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Geleitwort 


Sehr geehrte Damen und Herren, 


Beschäftigte im Bildungsbereich investieren viel Zeit und Engagement in die eigene 
praxisbezogene, fachliche und pädagogische Weiterbildung. Dabei istes ihnen wichtig, 
innovative Anregungen für den Alltag zu erhalten. 


Für die Lektüre umfangreicher wissenschaftlicher Spezialwerke verbleibt im Alltags- 
geschäft meist nur wenig Raum. Es fehlt den in der Berufspraxis stehenden die Zeit, 
an entsprechenden Fortbildungen teilzunehmen. 


Was also tun, um dennoch die Erkenntnisse der Wissenschaft nutzen und so die Qua- 
litätsentwicklung im Bildungsbereich weiter verbessern zu können? 


Mit der Veranstaltungsreihe „Häng Dich rein!“ hat Weiterbildung Hessen e.V. hier 
eine Lücke geschlossen. Zwischen Oktober 2009 und März 2010 hat der Verein 
in Kooperation mit der Goethe-Universität Frankfurt am Main fünf Vorträge renom- 
mierter Professorinnen und Professoren der Erwachsenenbildung sowie eine 
Podiumsdiskussion aufgezeichnet und live für Beschäftigte in seinen Mitgliedeinrich- 
tungen übertragen. Die Beschäftigten hatten so die Möglichkeit, Weiterbildungsver- 
anstaltungen aufuniversitärem Niveau an jedem beliebigen Ort mit Internetanschluss 
live zu verfolgen und sich in einem Kommunikationsforum sowohl untereinander als 
auch mit den Vortragenden auszutauschen. Die Aufzeichnungen der Vorträge stehen 
heute online auf der Homepage des Vereins (www.weiterbildunghessen.de) öffentlich 
zur Verfügung. In Ergänzung dazu bietet nun das vorliegende Buch als „klassisches 
Bildungsmedium‘“ allen Interessierten die Möglichkeit, sich in knapper, verständlicher 
und zugleich fundierter Weise von führenden Wissenschaftlerinnen und Wissen- 
schaftlern des Faches in wichtige Themen der aktuellen Bildungsforschung einführen 
zu lassen. 


Damit verfolgt Weiterbildung Hessen e.V. als größte Branchenvereinigung von Bil- 
dungseinrichtungen im Bundesland Hessen das Ziel, Qualität, Transparenz und den 
Verbraucherschutz sowie die Innovation im Bildungsbereich zu fördern. 


Unser besonderer Dank gilt an dieser Stelle Herrn Professor Dr. Dieter Nittel vom 
Fachbereich Erziehungswissenschaften der Goethe-Universität Frankfurt am Main 
und seinen Studierenden, ohne deren Anregungen und Engagement weder die On- 
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line-Vorträge noch dieses Buch entstanden wären. Allen Leserinnen und Lesern wün- 
schen wir zahlreiche neue Impulse bei der Lektüre. 


Weiterbildung Hessen e.V. 
Ass. Claus Kapelke 
Vorstandsvorsitzender 
Barbara Ulreich 
Geschäftsführerin 


Das Projekt „Häng Dich rein!“: 

Die Förderung der Professionalisierung 
in der Weiterbildung durch 
E-Learningangebote 


DIETER NITTEL 


l. 

Ein ehemaliger Kollege, der heute als Direktor einer Volkshochschule tätig ist, hat die 
wechselvollen Themenkonjunkturen in der Weiterbildung einmal recht drastisch, aber 
dennoch - wie ich finde - sehr pointiert umschrieben. Sinngemäß lauteten seine 
Worte: „Alle paar Jahre wird eine neue Sau durchs Dorf getrieben, mal sind es die 
Schlüsselqualifikationen, die neue Lernkultur, anschließend die Kompetenzbiogra- 
phie, und plötzlich ist dann das interkulturelle Lernen wieder dran - bei all diesen 
Aspekten frage ich mich, findet eigentlich noch eine Vorwärtsbewegung in der Wis- 
senschaft statt, oder bewegen wir uns im Kreis? Anstatt immer neue Sachen zu be- 
forschen, sollte sich die Wissenschaft viel mehr Gedanken machen, wie sie ihre Er- 
gebnisse an den Mann (und an die Frau, D.N.) bekommt.“ 


Natürlich kann man die Dynamik der Themenwechsel auch ein wenig differenzierter 
sehen, ohne auf Vergleiche mit dem Tierreich zurückgreifen zu müssen. Aber jede 
Übertreibung enthältja schließlich auch ein Körnchen Wahrheit! Der eben sinngemäß 
zitierte Kollege hat sicherlich in seiner Auffassung recht, dass bestimmte Debatten 
schlicht nicht ausdiskutiert worden sind und quasi in einer Zone des markierten Nichts 
versanden. 


Welche Auseinandersetzungen und Diskussionen zeichnen sich im gegenwärtigen 
Weiterbildungsdiskurs ab? Ohne Anspruch auf Vollständigkeit seien hier exempla- 
risch die folgenden Themen genannt: die Gestaltung des europäischen Bildungsraums 
und die damit korrespondierende Rolle der Weiterbildung; die Frage nach effektiven 
Formen der Kooperation und der Vernetzung; die Umsetzung des lebenslangen Ler- 
nens im Hinblick auf eine verbesserte Gestaltung von Übergängen; die Frage nach 
den weiterbildungspolitischen und berufspolitischen Konsequenzen des demographi- 
schen Wandels; die Suche nach einer zielgerichteten und wirkungsvollen Alphabeti- 
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sierungsarbeit; die Umstellung einer rein kollektiv orientierten pädagogischen Fallar- 
beit in Richtung individualisierter Interventionsformen. 


Il. 

Als wir vor circa vier Jahren in einem kooperativen Setting, nämlich unter Beteiligung 
der Geschäftsführerin von Weiterbildung Hessen, Frau Ulreich, mehreren Studieren- 
den am Fachbereich Erziehungswissenschaften der Frankfurter Goethe-Universität 
und in Anwesenheit des Autors, erste Überlegungen zu einem denkbaren Projekt 
zwischen Goethe-Universität und dem Verein anstellten, war den Beteiligten still- 
schweigend eines klar: Wir sind nicht an einem nur tagespolitisch verwertbaren, son- 
dern nachhaltigen Thema interessiert. Ein nach dem Prinzip eines Strohfeuers mo- 
delliertes Projekt wollten alle vermeiden. Nach einer längeren Klärungsphase richtete 
sich der Blick der Entwicklungsgruppe auf die Kombination von zwei ganz unter- 
schiedlichen Sachgebieten. Einerseits sollte unser Projekt einen Beitrag zur Professi- 
onalisierung der Weiterbildung leisten, und andererseits wollten wir Anschluss an das 
über die Grenzen der Pädagogik außerordentlich intensiv diskutierte Thema E-Lear- 
ning herstellen. Da die Qualität eines Vorhabens maßgeblich von einer möglichst in- 
telligenten Verschränkung von Form, Inhalt und Ziel abhängt, haben wir lange an den 
Wechselbezügen zwischen den drei Ebenen gefeilt. Hier das Ergebnis: 


Das Ziel 


„Häng Dich rein!“ will einen bescheidenen und nachweisbaren Beitrag zur Professi- 
onalisierung der hessischen Erwachsenenbildung leisten. Unter Professionalisierung 
verstehen wir gewöhnlich das Ineinandergreifen mehrerer Prozessebenen (Nittel 
2011). Neben dem Vorgang der Verrechtlichung kommen dabei noch drei weitere Pro- 
zessebenen zur Geltung: Während sich die Verwissenschaftlichung aufdie Steigerung 
der Reflexivität bezieht, die institutionelle Expansion mit der Erweiterung des Ange- 
botsspektrums einhergeht, zielt die Akademisierung auf die Ausdehnung der Studi- 
enangebote im erziehungswissenschaftlichen Hauptfach. Der primäre Anknüpfungs- 
punkt beim Projekt „Häng Dich rein!“ ist die Ebene der Verwissenschaftlichung. Der 
Goethe-Universität ging es im Verbund mit dem Verein Weiterbildung Hessen um 
nicht mehr und nicht weniger als um eine gefällige und gut verpackte Verbreitung von 
wissenschaftlichem Wissen in die Praxis. Die schlechte Diversifikation von wissen- 
schaftlichem Wissen ist zugleich das größte und das am seltensten diskutierte Problem 
im Theorie-Praxis-Verhältnis der Weiterbildung. 


Ich verrate beialledem kein Geheimnis, dass die Berufskultur der Weiterbildung keine 
große Affinität zum wissenschaftlichen Sachbuch hat. Fachzeitschriften bleiben in den 
Regalen liegen, und stark wissenschaftsorientierte Fortbildungsangebote, sofern diese 
überhaupt existieren, verzeichnen auch keinen stürmischen Andrang. Gleichwohl 
bieten die Verlage geradezu ein Überangebot an wissenschaftlicher Literatur an. Dieser 
Umstand dürfte mehr mit der Logik des Wissenschaftssystems — und dem hier vor- 
herrschenden Zugzwang „publish or vanish“ —- zusammenhängen als mit einer ir- 
gendwie gearteten Nachfrage. Die Weiterbildung sieht sich einerseits einer immer 
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größeren Flut an wissenschaftlichen Befunden ausgesetzt, was angesichts der immer 
komplexeren Praxis auch begrüßenswert ist und auch auf einen objektiven Bedarf an 
wissenschaftlicher Rezeption hinzudeuten scheint. Andererseits ist die Weiterbildung 
mit der Tendenz konfrontiert, dass die Praktiker aufgrund des enormen Handlungs- 
drucks und Entscheidungszwangs im Berufsalltag kaum noch Zeit und Muße auf- 
bringen können, um sich das verfügbare wissenschaftliche Wissen in einer angemes- 
senen Form anzueignen. Wie soll vor dem Hintergrund dieser Konstellation eine 
Steigerung der Professionalität als Signum für die Einheit von akademischem Wissen 
und beruflichem Können auf den Weg gebracht werden? Spätestens an dieser Stelle 
kommt die Form ins Spiel. 


Die Form 


Wir können uns in der Wissenschaft nicht damit begnügen, die Diskrepanz zwischen 
frei verfügbaren Forschungsergebnissen auf dem Zeitschriften-/Büchermarkt und de- 
ren potentieller Nutzung verbal zu beklagen und ansonsten die Hände im Schoß lie- 
genzulassen. Auch erscheint es müßig, neue Aufbaustudiengänge oder Fortbildungs- 
angebote im Bereich Erwachsenenbildung zu erfinden und Mechanismen zu kreieren, 
um diese für das Personal verpflichtend zu gestalten, wenn nicht gleichzeitig dafür 
gesorgt wird, dass entsprechende berufliche (Aufstiegs-)Positionen geschaffen wer- 
den. Die aktuellen Problemlagen erzwingen beherzte und zugleich umsichtige Reak- 
tionen, ein Handeln, das auch kurzfristige Effekte ins Auge fasst. Hier bietet sich die 
Nutzung technikunterstützter Formen der Kommunikation an! Was spricht dagegen, 
häufiger und zugleich kreativer als bisher auf das Internet als Medium zur Optimie- 
rung von Professionalität und Qualität in der Weiterbildung zurückzugreifen? 


Bei der konzeptionellen Umsetzung von „Häng Dich rein!“ spielte der eben angedeu- 
tete Aspekt eine entscheidende Rolle. Eigentlich schwebte bei der Feinjustierung des 
Projektes klammheimlich die Hoffnung mit, die positiven Erfahrungen im Zusam- 
menhang mit dem Public Viewing bei der letzten Fußballweltmeisterschaft partiell in 
die Weiterbildung hineinzutragen. Das erklärt, warum wir in der Realisierungsphase 
einen so großen Wert auf den Live-Charakter bei der Erstausstrahlung gelegt haben, 
warum es für uns so wichtig war, dass alle Mitgliedseinrichtungen über die jeweiligen 
Live-Events informiert waren. 


Die Inhalte 


Auf den ersten Blick wirken die einzelnen Vortragsthemen sehr unterschiedlich. In 
der Tat ist ein sachlogischer Zusammenhang zwischen den jeweiligen Vorträgen erst 
beim zweiten Hinsehen zu identifizieren. Die Festlegung der Inhalte und die Auswahl 
der Referenten sind primär dem Interesse des Vereins und einigen befragten Mit- 
gliedseinrichtungen geschuldet. Darin liegt ein gewisser Charme, da der Auswahl- und 
Entscheidungsprozess den Charakter eines konstruktiven Brainstormings annahm 
und die Vereinsleitung in relativ kurzer Zeit das fachliche Interesse bei den Mitglied- 
seinrichtungen inhaltlich spezifizieren und antizipieren musste. 
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Rufen wir uns die einzelnen Vorträge noch einmal in Erinnerung: Der vom Kollegen 
Prof. Dr. Tippelt präsentierte Vortrag behandelt das wohl wichtigste Instrument in der 
Weiterbildung, um zielgerichtet adressatenorientierte Ansprache- und Werbemaß- 
nahmen durchzuführen, nämlich das Zielgruppenmarketing. Wenn Prof. Dr. Hase- 
brook die zahlreichen Facetten des Bildungscontrollings in seinem Beitrag ausbreitet, 
stellt er ein weiteres strategisch wichtiges Managementinstrument in modernen Wei- 
terbildungsorganisationen dar. Der Vortrag von Prof. Dr. Schiersmann wechselt die 
Ebene, da hier nicht mehr die Sphäre der Organisation, sondern die der Professiona- 
lität, also die Ebene der unmittelbaren personengebundenen Dienstleistung ange- 
schnitten wird. Obwohl der Titel von Prof. Dr. Arnolds Vortrag („Neue Wege des Leh- 
rens und Lernens“) im ersten Moment den Eindruck erweckt, hier gehe es um die neue 
Lernkultur, zeichnet sich eine ganz andere Akzentsetzung ab. Unter Zuhilfenahme 
konstruktivistischer Ansätze versucht Arnold, unsere eingeschliffenen Haltungen ge- 
genüber dem Lehren und Lernen einer Revision zu unterziehen. In dem letzten Vor- 
trag schließlich problematisiert Ralf Wetzel das Netzwerk als neue Organisationsform. 
Unter dem Titel „Netzwerke - Managementkonzept ein Mythos?“ bewegt er sich ganz 
unmittelbar auf die Interessen und Belange des Vereins Weiterbildung Hessen zu. 
Vereine können sich heute schließlich als moderne und innovative Einrichtungen nur 
dann behaupten, wenn sie selbst Teile eines Netzwerkes sind und selbst solche schaf- 
fen. Den Schlusspunkt setzt die Diskussion zwischen Vertretern von dem Verein an- 
gehörenden Einrichtungen. Obwohl die Diskussion auf hohem Niveau stattfand, 
zeichnete sich doch eine gewisse Ungeübtheit in der kreativen Applikation höhersym- 
bolischen Wissens auf situative und/oder fallspezifische Phänomenbereiche ab. 


Il. 

Welche Ausblicke in die Zukunft sind erkennbar? Ist an eine Fortsetzung von „Häng 
Dich rein!“ gedacht? Obwohl die Resonanz bei den auf den Tag und die Stunde genau 
datierten Live-Vorträgen zunächst eher bescheiden war, kann sich die Beteiligung an 
dem Projekt aufmittlere und längere Sicht unter dem Strich sehen lassen. Über meh- 
rere Monate hinweg haben viele Einzelpersonen aus den unterschiedlichsten Weiter- 
bildungseinrichtungen auf die Vorträge zugegriffen, die auf der Internetseite des Ver- 
eins platziert sind. Zunächst war die Internetseite nur Vereinsmitgliedern, später dann 
Personen aus anderen Einrichtungen zugänglich. Für den Zeitraum von Oktober 
2009 bis März 2010 konnten nur Vereinsmitglieder partizipieren. Doch das Erstau- 
nliche ist: Bereits hier haben circa 1200 Zugriffe stattgefunden. Diese Zahl ist dann in 
den nächsten Monaten aufgrund der Öffnung beträchtlich in die Höhe gegangen. Über 
den quantitativ messbaren Erfolg hinaus gibt es auch ein qualitatives Alleinstellungs- 
merkmal. Schließlich ist in keinem einzigen deutschen Bundesland ein ähnliches 
Vorhaben auf den Weg gebracht worden! 


Der Fachbereich Erziehungswissenschaften an der Goethe-Universität würde es be- 
grüßen, wenn die Vorträge möglichst lange auf der Website des Vereins erhalten blie- 
ben und hier einsehbar wären. Mittelfristig planen wir in meinem Arbeitsbereich 
„Profession und Organisation“, die Vorträge gezielter und systematischer in die uni- 
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versitäre Lehre zu integrieren. So findet bereits im Wintersemester 2011/2012 eine 
Einführungsveranstaltung mit dem Titel „Jongleure der Wissensgesellschaft“ statt. In 
dieser Veranstaltung werden die Studierenden die Vorträge gemeinsam anschauen 
und unmittelbar danach diskutieren. Darüber hinaus soll aber auch eine reflexive 
Auseinandersetzung mit den Inhalten stattfinden. Die Studierenden sollen in ihren 
Hausarbeiten jene Aspekte vertiefend erörtern, die von den Vortragenden nur am 
Rande oder gar nicht behandelt wurden. Aus der hier skizzierte Verschränkung von 
universitärer Erstausbildung und beruflicher Weiterbildung für die Weiterbildner hof- 
fen wir auflange Sicht Synergieeffekte im Hinblick auf die Akademisierung und Ver- 
wissenschaftlichung der Praxis ziehen zu können. 


Begrüßenswert wäre es, „Häng Dich rein!“ in den nächsten Jahren zu einem wirkli- 
chen Leuchtturmprojekt auszubauen, zu einer Einrichtung, die vielleicht sogar weit 
über das Land Hessen hinaus Strahlkraft entfalten könnte. Was spricht dagegen, 
„Häng Dich rein!“ als Prototyp zu begreifen, als eine Art Blaupause einer dann ver- 
stetigten internetbasierten Fortbildungsplattform, die in der Verfügung von Weiter- 
bildung Hessen und in Kooperation mit der Goethe-Universität eine fruchtbare Part- 
nerschaft zwischen Weiterbildungspraxis und der Wissenschaft verkörpern könnte? 
Die Grundidee ist ebenso einfach wie überzeugend. Anvisiert werden könnte, ein der 
hessischen Weiterbildung frei zugängliches Archiv in Gestalt von Einzelvorträgen zu 
etablieren, wobei diese Vorträge durch flankierendes Informationsmaterial und Lite- 
raturlisten ergänzt werden müssten. (Wir wollen ja nicht das Internet gegen das klas- 
sische Medium Buch ausspielen, sondern eher dazu beitragen, dass dieses wieder 
häufiger in die Hand genommen wird.) Der Nukleus dieses Archivs würde aus Vor- 
trägen bestehen, die dann unter Beteiligung von Studierenden und dem Verein fort- 
laufend aktualisiert und erweitert werden müssten, um möglichst viele Aspekte, 
Dimensionen, zentrale Themen und Diskurse in der aktuellen Weiterbildung abzu- 
decken. 


Diese Vorträge könnten dann in größere Fortbildungsveranstaltungen mittels Beamer 
oder in Audioform eingebunden werden. Natürlich läge auch der Einsatz im Rahmen 
von Fortbildungsveranstaltungen vor Ort nahe. Auf diese Weise kann Fortbildung de- 
zentralisiert werden. Ebenso gut könnten sie als Lehrmaterial eine wichtige Funktion 
in universitären Veranstaltungen spielen. Vor dem Hintergrund der Erfahrungen mit 
„Häng Dich rein!“ wäre es allerdings ratsam, im Zuge des neuen Vorhabens dann 
vollständig auf aufgezeichnete Vorträge umzusteigen und nicht mehr live ausgestrahl- 
te Vorträge zu nutzen. Damit zeichnet sich ein realistisches, keineswegs visionäres 
Vorhaben ab, das auf einer soliden Erfahrungsbasis beruhen würde. Dieses müsste 
von Anfang an miteiner angemessenen finanziellen, organisatorisch-logistischen und 
wissenschaftlichen Ausstattung versehen werden. 


Will man mit Blick auf „Häng Dich rein!“ vermeiden, wieder einmal jenes der eingangs 
erwähnten rosafarbenen Tiere bestaunen zu müssen, das durchs Dorf gejagt wird, um 
dann wieder auf Nimmerwiedersehen zu verschwinden, müssen die Bedingungen so 
beschaffen sein, dass die Beteiligten zum Erfolg verdammt sind. 


Das PROJEKT „HÄNG DICH REIN!“: DIE FÖRDERUNG DER PROFESSIONALISIERUNG IN DER 
WEITERBILDUNG DURCH E-LEARNINGANGEBOTE 13 
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Netzwerke - Managementkonzept 
ein Mythos? Grundlegende 
theoretische Überlegungen und 
Gestaltungsvorschläge 


RALF WETZEL 


1 Worum es geht 


Es gibt nicht viele Zauberwörter, die sich über lange Zeitin den Hitlisten der modernen 
Managementliteratur, aber auch des aktuellen medialen Sprachgebrauchs derart fest- 
gebissen haben wie das Netzwerk. Und es gibt wenige derartiger Zauberwörter, die 
noch dazu so schillernd sind. Das Netzwerk ist offenbar allgegenwärtig, und es wird 
inzwischen janusköpfig eingeschätzt. Seit Langem kennt man einerseits die Bemü- 
hungen im wirtschaftlichen und regionalpolitischen Bereich zum Aufbau von Netz- 
werken durch Organisationen. Schaut man auf die Bilanz, so macht sich recht rasch 
Ernüchterung breit. Die euphorischen Visionen sind selten eingetroffen, man stol- 
perte vielfach über mannigfaltige Managementprobleme. Gleichzeitig besitzen sie an 
ganz anderer Stelle und mit deutlich weniger öffentlicher Unterstützung (verstanden 
nach den Prämissen westlicher Regional- und Wirtschaftspolitik) durchschlagende 
Wirkung: im modernen Phänomen des Terrors. Hier trifft man nicht auf Manage- 
ment-, hier trifft man auf Kontrollprobleme. Der Versuch, Netzwerke über Organisa- 
tionen (am Terrorbeispiel etwa in Form von Regierungen, Armeen, Polizei etc.) zu 
kontrollieren, macht ihre Unberechenbarkeit und ihre subtile Effizienz klar. Das ver- 
weist nach mehr als 25 Jahren management- und politikwissenschaftlicher Auseinan- 
dersetzung mit dem Thema auf ein ernüchterndes Fazit. Offenkundig haben wir es 
mit einem asozial enorm wirksamen Phänomen zu tun, aber in der bewussten Nut- 
zung hapert es gewaltig. 


Man wird sich ihm nochmals neu nähern müssen und insbesondere den unterneh- 
mensnahen Netzwerkmanagementansätzen ein gutes Maß an Vorsicht und auch 
Nüchternheit entgegenbringen. Plattitüden und Modeerscheinungen gehören mitt- 
lerweile zum daily business der Managementwelt, die es dem Einzelnen recht schwer 
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machen, relevante Aspekte und Probleme zu erkennen und solide Instrumente aus- 
zuwählen [1]. Hier soll es stattdessen um eine vorsichtige Erkundung gehen: Zunächst 
soll ein Blick auf das Netzwerk (Abschnitt 2) geworfen werden, der sich nicht von der 
üblichen Emphase anstecken lässt und auch typische Probleme benennt (Abschnitt 3). 
Daran anschließend sollen einige angemessene Instrumente für die Handlungsun- 
terstützung (Abschnitt 4) vorgestellt und schließlich ein knappes Fazit gezogen wer- 
den. 


2 Ein genauerer Blick auf das Netzwerk 


Netzwerke sind seit Jahrzehnten in aller Munde, ihre Vorteile werden beschworen, 
ihre Ausbreitung wird beobachtet und intensiv gefördert. Damit ist nicht nur staatliche 
Förderung gemeint, gerade auch Unternehmen orientieren sich um und organisieren 
sich flexibler, temporärer, ja „virtueller“. Man hofft dabei auf Kompetenzbündelung 
sowie Effizienz- und Flexibilitätssteigerung [2]. Aber womit hat man es eigentlich zu 
tun, wenn man über Netzwerke spricht? Üblicherweise versteht man dahinter einen 
irgendwie losen, mehr oder weniger dauerhaft angelegten Zusammenschluss mehre- 
rer unterschiedlicher Partner, die ein gemeinsames Ziel verfolgen wollen. Diese Part- 
ner geben in der Kooperation meist nicht ihre Rechtsform auf, sondern bleiben selbst- 
ständige Akteure. Die Beziehungen zwischen den Partnern können dabei sehr instabil 
sein, es können leicht Partner ausscheiden und neue eintreten. Das bedeutet aber auch, 
dass gerade diese Beziehungen und Kontakte der Teilnehmer entscheidend werden 
für die Steuerung und Koordination des Ganzen. Koordinations- und Abstimmungs- 
weisen sind grundsätzlich sehr störanfällig und nur befristet haltbar [3]. Genau darin 
liegen auch die prinzipiellen Schwierigkeiten von Netzwerken: Es gibt für die Teil- 
nehmer nur schwache Sicherheiten hinsichtlich der tatsächlichen Zielerreichung, das 
Netzwerk ist stark personenabhängig, Rechte und Pflichten sind nur schwer ableitbar, 
geschweige denn sanktionierbar. So entstehen hochkomplexe Gebilde, die mit hoher 
Dynamik und Planungsunsicherheit ausgestattet sind. Weiche Faktoren, wie etwa 
Vertrauen oder informelle Machtbeziehungen, spielen eine zentrale Rolle und sind 
gleichzeitig nur schwer zentral zu steuern. Nicht zuletzt kommt man als Teilnehmer 
in durchaus vertrackte Situationen, wenn man etwa plötzlich mit Wettbewerbern am 
Tisch sitzt oder wenn individuelle Interessen denen des Netzwerks plötzlich gegen- 
überstehen [4]. Dem versuchte man bisher zumeist abzuhelfen, indem man etwa in 
der folgenden Weise Ratschläge gab: 

e Stellen Sie Vertrauen her! 

e Definieren Sie klare Ziele! 

e Bauen Sie ein Management mit klaren Verantwortlichkeiten und Sanktionsgewalt 

auf! 


Meist übersah man dabei, dass man entweder nicht wirklich weiterhalf (was kann man 
dem Ratschlag des Vertrauensaufbaus mehr entnehmen, als man bereits wusste?), 
oder aber man zerstörte mehr, als man gewann. Man erweckte die Vorstellung, man 
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müsse nur dies oder jenes tun und das jeweilige Problem sei erledigt. Dies ist einer 
der Gründe, die wir für das Scheitern vieler Netzwerke heranziehen: Die Form der 
Problembewältigung war unterkomplex angelegt. Offensichtlich liegen die Probleme 
komplizierter und sind „haltbarer“ als erwartet; das Netzwerk entpuppt sich bei ge- 
nauem Hinsehen als widerspenstiger und unzähmbarer, als man es sich vor allem im 
wirtschaftlichen und auch im politisch-administrativen Bereich vorgestellt hat. Dahin- 
ter liegt für uns der zweite Grund der Schwierigkeiten mit dem Netzwerk: Man hat 
dessen eigene Qualität unterschätzt und ist zu rasch davon ausgegangen, dass man es 
wie jedes x-beliebige Problem behandeln könne. Man muss sich wohl von einer ande- 
ren Seite dem Netzwerk nähern, um seine Funktionsweise besser verstehen zu kön- 
nen. Wir wollen dies hier mit der begrifflichen Unterscheidung von Organisation, 
Kooperation und Netzwerk tun. Dies sind Begriffe, die auf den ersten Blick nicht son- 
derlich weit auseinanderzuliegen scheinen, die es aber, durchaus in sich haben. Fan- 
gen wir bei Bekanntem an. Unter einer Organisation, wie etwa einem Krankenhaus, 
der Kassenärztlichen Vereinigung oder der Bundesregierung, kann man sich prob- 
lemlos etwas vorstellen. Organisation zeichnen sich durch folgende Features aus: 

e Sie haben eine Grenze, man weiß immer, wo innen und außen ist. 

e Das wird genau ablesbar am Status von Mitarbeitern. Es ist bekannt, wer dazu- 
gehört und wer nicht, und das ist nachprüfbar. 

e Allerelevanten Aspekte der Organisation können entschieden werden. Es existiert 
für alle möglichen Fälle eine Position, die kraft Bestimmung entscheidungsbe- 
rechtigt ist. Das wird vor allem über eine formale Hierarchie geregelt, das be- 
kannte „Machtwort“ fällt hier hinein. 


Diese Eigenschaften deuten darauf hin, dass Organisationen sehr selbstständige Sys- 
teme sind, die sich ihre Grenzen selbst definieren und alles, was sie zum weiteren 
Bestehen brauchen, selbst herstellen können. Sie verhalten sich zuweilen etwas ei- 
genwillig und irrational, aber das gehört dazu. Wichtig ist hier, dass sie über eine 
Grenze verfügen [5]. 


Im Zuge von Kontakten zwischen Personen und/oder Organisationen entstehen nun 
Kooperationen, also teilnehmer- und organisationsübergreifende Beziehungen, die ei- 
nige der eben genannten Eigenschaften teilen, manche nicht. Kooperationen, also bei- 
spielsweise vertraglich geschlossene Zusammenarbeitsmodelle im Gesundheits- oder 
auch im Weiterbildungsbereich, haben auch eine Grenze, man kann die Mitglieder 
klar über die Verträge identifizieren. Die Kommunikation und auch die Entscheidung 
jedoch sind nicht mehr so stabil und fest gefügt wie in der Hierarchie einer Organi- 
sation. Es ist zunächst einmal Verhandlungsbasis. Nun gibt es noch ganz andere 
Kooperationen, die komplett ohne Verträge auskommen, bei denen also selbst diese 
formale Entscheidungsgrundlage fehlt. Zunächst einmal kann man sagen, dass Ko- 
operationen offensichtlich Systeme sind. Sie emanzipieren sich von den ursprüngli- 
chen Organisationen, von denen sie zumeist betrieben werden, bilden eigene Ziele 
und Kommunikationsweisen aus usw., haben aber selten formale Positionen. Aber 
sind sie deswegen auch schon Netzwerke, wie oftmals durch die gleichzeitige Benut- 
zung der Begriffe angezeigtwird? Unserer Ansicht [6,7,8] nach sind sie das nicht. Denn 
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Netzwerke sind viel fluider, amöbenhafter als Kooperationen. Bei Netzwerken weiß 
man nie, wer momentan gerade dazugehört und wer nicht, und formalisiert sind sie 
schon gar nicht. Und wenn man nicht weiß, wer dazugehört und wer nicht, dann ist 
das ein Zeichen dafür, dass die Grenze fehlt; Netzwerke sind keine Systeme. Sie funk- 
tionieren auf einer bloßen Kontakt- und Beziehungsebene. Der Kern des Netzwerkes 
besteht nun darin, dass es die Voraussetzung für Kooperation ist. Indem Personen, die 
über Netzwerkbeziehungen ansprechbar sind, Kooperationshandlungen aufnehmen, 
wird das Netzwerk sichtbar und wirksam. Das heißt im Umkehrschluss: Das Netzwerk 
ist so etwas wie ein Potenzial zukünftiger Zusammenarbeit, und es äußert sich erst, wenn 
Kooperationen entstehen. Anders formuliert: Das Netzwerk ist keine Kooperation, 
sondern Voraussetzung und Folge derselben. Kooperationen entstehen aus Netzwerk- 
beziehungen, und wenn Kooperationen beendet sind, gehen sie wieder auf Netzwerk- 
ebene „zurück“, sie wechseln aus einem Aktivitäts- in einen Potenzialzustand, aus dem 
später, erfahrungsgesättigter, neue Kooperationen entstehen können. 


= 


Cooperation > 


Abb. 1: Zusammenhang von Netzwerk, Kooperation und Organisation, nach [9] 


3 _ Netzwerkprobleme 


Die Bedingungen, wann aus Netzwerken Kooperationen entstehen, sind bislang nur 
grob analysiert. Fakt ist aber, dass mit dieser Konstellation bestimmte Probleme ver- 
bunden sind. Der Komplexität des Netzwerk-Kooperationsverhältnisses geschuldet 
lassen sich die Probleme, die oben bereits angesprochen wurden, nicht dauerhaft aus 
der Welt schaffen. Vertrauen als Problem etwa ist schlicht ein „Dauerbrenner“, und 
zwar auf Netzwerkebene und auf Kooperationsebene. Zudem sind Versuche der Prob- 
lemlösung prinzipiell nicht nebenwirkungsfrei. Das geht so weit, dass man in Situa- 
tionen kommt, in denen man nicht weiß, was wichtiger ist: den Vorteil der beabsich- 
tigten Lösung zu erzielen oder die Nebenfolgen der Lösung zu vermeiden. Man 
kommt, anders gesprochen, regelmäßig in dilemmatische Konstellationen, in denen 
die Befolgung einer unreflektierten „One-best-practice-Lösung“ (s.o.) manchmal 
schlimmere Folgen hat als gar nichts zu tun. Aber wie sehen nun einige solcher Pro- 
bleme aus [9]? 
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Tab. 1: Unterschiede von Organisation, Kooperation und Netzwerk 


Kriterium Organisation 


Kooperation 


Netzwerk 


Koordinations- 
mechanismus 


Uneingeschränkte Hie- 
rarchie 


zeitlich begrenzte Projek- 
te, ggf. mit wechselndem 
Zweck, unsicher 


Zufällige, emergente Po- 
tenzialentstehung und un- 
strukturiert entstehende 
Potenzialerwartung 


Vertrauen, Verständi- 
gung, Machtaushand- 


Führungsmittel 


Vertrauen, Verständi- 
gung, Machtaushand- 


Kontaktanbahnung, -pfle- 
ge, -bewertung 


lung IM RAHMEN von 
Autorität 


lung NEBEN Autorität 


Ansprüche an 
Mitarbeitende 


Vorgabe von Inhalten 
und Mitteln (wenig Au- 
tonomie) 


Vorgabe von Ergebnissen 
(wachsende Autonomie 
bei MA hinsichtlich Ab- 
läufen, Inhalten...) 


durch Effektivitätsdruck 
laufend wechselnde Koa- 
litionen 


Mikropolitische 
Bedingungen 


abgrenzbare Fürstentü- 
mer, professionsbasiert 


Laufende Beobachtung 
von Kooperationen, Perso- 
nen und Erwartungsver- 
schiebungen 


a) Das Dilemma der Vertrauensbildung 

Vertrauen ist wichtig, keine Frage. Vertrauen scheint das wesentliche Medium zu sein, 
über das sich Netzwerke koordinieren. Aber wonach bemisst man Vertrauenswürdig- 
keit, etwa bei der Auswahl von Partnern? Und wie unterscheidet man strategisches 
von authentischem vertrauenswürdigem Handeln bei anderen Partnern? Dies gilt na- 
türlich auch für das eigene Verhalten: Wann und wie signalisiere ich Vertrauenswür- 
digkeit? Es bleibt einem interessierten Teilnehmer lediglich die Möglichkeit, Vertrau- 
enswürdigkeit zu signalisieren, also etwa über die Preisgabe kritischer Informationen 
anzuzeigen, dass er bereit ist, in das Netzwerk „sozial“ zu investieren. Aber was, wenn 
seine Signale, besonders die sensiblen Informationen, anders genutzt werden, als er 
es beabsichtigte? Was, wenn ihm daraus Nachteile erwachsen? Es wird klar, dass die 
„Bereitstellung“ von bzw. die Investition in Vertrauen für den Einzelnen ein heikles 
Unterfangen ist. Das heißt: Signalisiert er Vertrauenswürdigkeit, läuft er in Miss- 
brauchsrisiken ein und muss sich derartiges Verhalten ggf. auch noch als strategisches 
Verhalten anlasten lassen. Tut er nichts, so bleiben er und sein Potenzial, seine In- 
vestitionsbereitschaft unentdeckt. Was also sollte man tun? Aber dies ist nicht nur für 
den Einzelnen ein Problem, sondern auch für das Netzwerk. Agieren mehrere Teil- 
nehmer in dieser zurückhaltenden Form, so ist fraglich, ob überhaupt noch Koopera- 
tionen aus dem Netzwerk heraus entstehen können. Das sind Fragen, die also zunächst 
auf der Ebene des Netzwerks relevant sind und von da aus in Kooperationen mit „hi- 
neingeschleppt“ werden. Die Signalisierung und „Prüfung“ von Vertrauen bleibt ein 


ständig heißes Eisen in Kooperationsbeziehungen, in denen unpersönliche Formalität 
fehlt. 


b) Das Konvergenzdilemma 

Damit ist ein Problem angesprochen, das mit der „Organisation“ von Kooperationen 
zu tun hat. Es geht einerseits darum, wie die Kooperationen aus Netzwerken entstehen 
bzw. gebildet werden. Nutzt man darauf spezialisierte Mittler oder „Netzwerkmakler“, 


NETZWERKE — MANAGEMENTKONZEPT EIN MYTHOS? GRUNDLEGENDE THEORETISCHE ÜBERLEGUNGEN UND 
GESTALTUNGSVORSCHLÄGE 19 


entstehen unter Umständen Zeitvorteile beim Kooperationsaufbau, allerdings greift 
man intensiv in Netzwerkbeziehungen ein und kann diese durchaus auch zerstören. 
Verzichtet man auf Makler, kann die Auswahl und Verhandlung sehr lange dauern 
und ist störungsanfälliger. Nutzt man sie nun oder nicht? 


In etablierten Kooperationen lebt das Problem der Organisation insofern fort, als eine 
zunehmende Formalisierung der Kooperation zwar Koordinationsvereinfachungen 
erbringt, allerdings immer auch auf Kosten der Lebendigkeit und Innovativität der 
Kooperation geht. Es steht also die Entscheidung an, welche Form der Verhandlung 
bei der Kooperationsbildung man wählt und wie man anschließend das Verhältnis von 
Formalismus und Spontaneität bearbeitet. Organisiert man sich nun, oder nicht? 


c) Das Subventionsdilemma 

Geld ist regelmäßig ein gezielt ausgestreuter Anreiz zur Kooperationsbildung. Die 
potenziellen Partner sind regelmäßig nur schwer zur Investition in Aufwendungen zu 
motivieren, die zu Beginn von Kooperationen zwangsläufig zu Buche schlagen, da sie 
gerade dann hoch risikoreich sind. Fördermittel können hier die Beteiligungsbereit- 
schaft deutlich erhöhen. Allerdings wirkt auch dies nicht ohne Nebenfolgen. Denn die 
Förderung ist selten langfristig gegeben und wirkt zu Beginn wie ein Vertrauensersatz. 
Insofern kann es dazu führen, dass die anfänglich „subventionierte Unverbindlich- 
keit“ sich verstetigt und in dem Moment, in dem das Geld nicht mehr zur Verfügung 
steht, die Kooperation buchstäblich zusammenbricht. Insofern ist es fraglich, ob nicht 
die komplette Selbstfinanzierung die Kooperationsbildung unmöglich macht oder im 
Grunde eine langfristige Beziehungsgrundlage überhaupt erst schafft. 


Bei diesen Fragestellungen gibt es keine einzelne beste Entscheidung, und es existiert 
auch keine dauerhafte Lösung. Man schleppt die Entscheidungsprobleme ständig, also 
auch nach einer vermeintlichen Lösung weiter mit sich herum und muss in regelmä- 
Bigen Abständen neu entscheiden, was man tun kann oder besser unterlassen sollte. 


4 _ Gestaltungsvorschläge 


a) Zur Differenz von Netzwerk- und Kooperationsmanagement 

Regelmäßig hat man bislang von Netzwerkmanagement geredet, das Kooperations- 
management damit gemeint und das eigentliche Netzwerk, das „Dahinter“ unberück- 
sichtigt gelassen. Bevor wir zu einzelnen Instrumenten kommen, die beides unter- 
stützen können, ist erst einmal die Trennung dieser beiden Managementbereiche 
sinnvoll. 


Netzwerkmanagement 


Netzwerkmanagementhieße im hier dargelegten Verständnis die Steuerung von etwas 
Latentem, kaum Beobachtbaren. Das ist nur schwer zu leisten. Sie blitzen offensicht- 
lich nur kurz auf, etwa gehäuft im Vorfeld einer „Kooperationserzeugung“, und sobald 
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eine Kooperation zustande kommt, treten sie wieder dahinter zurück, bleiben aber 
latent wirksam. Das bedeutet aber nicht zwangsläufig, dass nichts getan werden kann, 
um Netzwerke zu erhalten bzw. aufzubauen. Es geht hier vor allem darum, ein Adress- 
und Kontaktmanagement zu etablieren, um die Akquise und Pflege von Kontakten, 
die zukünftig Potenziale bereithalten können, und um die Potenzialprüfung von Netz- 
werkpartnern an sich. Das Potenzial liegt dabei gerade nicht nur in der Person des 
Adressaten, sondern vor allem in den über ihn bzw. sie erreichbaren Kontakten. Die Ak- 
quise und Pflege der Adressen, Kontakte und Potenziale kann man planen und auch 
steuern. Nicht steuern kann man die tatsächlich realisierten Anschlüsse, die zu einer 
Kooperation führen. Man kann Kooperationen vielleicht an sich „provozieren“, sie 
vorwegnehmen; sie am grünen Tisch entscheiden kann man nicht. Die Kooperations- 
entstehung ist ein hochgradig eigengesteuerter Prozess, der kaum von einzelnen Per- 
sonen gezielt beeinflussbar ist, sondern von der Gesamtheit der Kontaktpflegetätig- 
keiten im Netzwerk abhängt. 


Kooperationsmanagement 


Etwas handfester geht es beim Kooperationsmanagement zu. Dort kristallisieren Sys- 
temstrukturen, Mitgliedschaften, Koordinationsprinzipien, und fast käme man auf 
den Gedanken, klassische Managementtechniken und -instrumente (etwa aus dem 
Personalmanagement oder der Organisationsgestaltung) einfach zu übertragen. Das 
funktioniert jedoch allein deshalb nicht, da Kooperationen sich von Organisationen 
maßgeblich unterscheiden und ein komplettes „Eigenleben“ führen. Moderne Koope- 
rationen sind hochtemporalisierte Gebilde, die sich deutlich von der Stabilität klassi- 
scher Kooperationsmodelle, etwa von langfristigen, strategischen Allianzen, unter- 
scheiden. Moderne Kooperationszusammenhänge lassen sich eher als „Expeditionen“, 
„Partys“ oder „Kommunen“ [ıo] charakterisieren, in denen die Verträge offener, der 
Wechsel von Teilnehmern leichter und die gemeinsame, verbindliche Zielausrichtung 
hinter ein wiederholtes „Definieren-im-Gehen“ zurücktritt. Für das Management der 
Kooperation bedeutet das, zwar unter Systembedingungen operieren zu können - je- 
doch grundsätzlich mit begrenzter Wirksamkeit, eingeschränkter Autorität, höherer 
Zieldivergenz und abnehmenden Zeithorizonten leben zu müssen. 


b) Ein Blick in die Instrumentenkiste 
Dies ist nun der Punkt, an dem man prüfen muss, ob die klassischen, vor allem in 
stabilen Organisationsumfeldern bewährten Instrumente noch helfen. Die veränder- 
ten Anforderungen, die das Netzwerk und die Kooperation mit sich bringen, stellen 
auch neue Anforderungen an Instrumente bzw. stellen Anforderungen, für die es bis- 
lang noch gar keine Instrumente gab. 


Regelmäßig geht es um die instrumentelle Unterstützung folgender Aspekte: 
e Pflege/Akquise aktueller potenzieller Partner, evtl. auch Partner, mit denen mo- 
mentan keine aktiven Beziehungen bestehen (Netzwerkmanagement) 
e Verbesserung der Transparenz hinsichtlich Potenzialen und Beiträgen der Part- 
ner (Netzwerk- und Kooperationsmanagement) 
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e Bewältigung von Macht- und Einflussasymmetrien, Informalität, Vertrauens- 
problemen unter Ermangelung formaler Hierarchien und bei externem Druck 
(Kooperationsmanagement) 

e Organisation von Support bei Überforderung, Einbindung externer Beratung, 
Moderation (Kooperationsmanagement) 


Hier erfolgt nun eine kleine Auswahl an neuen und modifizierten Instrumenten, die 
für derartige, unterschiedlich komplex gebaute Netzwerk- und Kooperationsprobleme 
entwickelt worden sind und dabei zwangsläufig auch selbst unterschiedlich komplex 
angelegt sind. In diesem Rahmen kann es lediglich um ein Anskizzieren gehen, für 
eine ausführlichere und erweiterte Instrumentenübersicht siehe die jeweiligen Lite- 
raturangaben bzw. nochmals [6]: 


Das Konzept lateraler Führung [Kühl und Schnelle, 10] 


Kooperationen sind Gefilde, in denen hierarchische Steuerungsmöglichkeiten be- 
grenzt sind. Folglich steht hier die Frage, wie der Kooperationszusammenhang ebenso 
wie einzelne Personen geführt werden können, wenn keine formalen Weisungsbe- 
fugnisse bestehen. Das Konzept der lateralen Führung versucht über drei Steuerungs- 
formen, nämlich über Verständigung, Macht und Vertrauen, diesen Mangel zumin- 
dest teilweise zu kompensieren. Über Verständigung sollen verfestigte Ansichten 
aufgebrochen und neue, gemeinsam akzeptierte Handlungsweisen entwickeltwerden. 
Über die Steuerungsform der Macht sollen explizit Machtarenen geschaffen und durch 
die Veränderung von Machtspielen in der Kooperation auch strategische Verände- 
rungen erreichbar werden. Mit dem Mechanismus des Vertrauens schließlich sollen 
wiederum Arenen verfügbar gemacht werden, in denen Vertrauen experimentell und 
langsam aufgebaut, stabilisiert und hin und wieder auch hinterfragt werden kann. Um 
etwa Verständigung in veränderter Form zu erreichen, kann man etwa mit inkompa- 
tiblen Axiomen arbeiten, man kann Verfremdungen herbeiführen oder die aus der 
systemischen Therapie bekannten paradoxen Interventionen nutzen. Im Kern geht es 
um eine sehr implizite Erzeugung von Diskrepanzerlebnissen, die über formalen 
Druck (selbst wenn er verfügbar wäre) nur schwierig zu schaffen sind. Ähnlich sublim 
lassen sich auch Machtverhältnisse beeinflussen, etwa indem gezielt Spielfelder für 
die Machtauseinandersetzung hergestellt werden, auf denen man sich dann „austo- 
ben“ kann, unter Umständen auch durch Hinzuziehung neuer Mitspieler oder der 
Einrichtung von „Tauschbörsen“. Es geht dann also gerade nicht um die Verhinderung 
von Auseinandersetzungen, sondern um ihre gerichtete und kontrollierte Gestaltung. 
Bei der Gestaltung von Vertrauensarenen schließlich steht die Austarierung von Ver- 
trauensbeziehungen, die Bestimmung eines angemessenen Einsatzes und die Offen- 
legung existierender Zwänge im Vordergrund. Dabei laufen diese Prozesse grund- 
sätzlich nicht getrennt voneinander ab, sondern bedingen und beeinflussen sich 
gegenseitig. Sie können sich also begünstigen, blockieren oder sich auch gegenseitig 
ersetzen. 
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Sleep-Mode-Management [Roehl und Rollwagen, 11] 


Netzwerkmanagement ist auch und vor allem Kontaktpflegemanagement, wie bereits 
gesagt. Roehl und Rollwagen bezeichnen einen Modus, in dem das geschehen kann, 
als „Sleep-Mode-Management“. Hier geht es darum, wechselnde Interaktionsintensi- 
täten bei der Netzwerkpflege zu berücksichtigen. Man ist mit Netzwerkpartnern in 
unterschiedlichem Maße intensiv verbunden. Wichtig wird insbesondere, Partner „in 
Ruhe“ nicht in Vergessenheit geraten zu lassen, sondern Erinnerungsanker in regel- 
mäßigen Abständen zu platzieren. Das verkürzt Wiederaufnahmeprozesse, beschleu- 
nigt Lerneffekte und erhält Basisnetzwerke. Dazu ist die Kommunikation von Updates, 
Ergebnissen aus anderen Kooperationen oder informalen Treffen geeignet. 


COIN [Beelitz von Busse, 12] 


Das Instrument COIN ist ein psychologisch orientiertes Instrument, mit dem man 
abschätzen kann, ob der Aufbau einer neuen Kooperation bzw. die Weiterführung 
einer bestehenden Kooperation sinnvoll ist. Dabei wird eine Selbst- und Fremdanalyse 
über mehrere Dimensionen bei den potenziellen Partnern durchgeführt. Relevante 
Dimensionen sind etwa: der Stellenwert der Zusammenarbeit, die einzelnen und ge- 
meinsamen Ziele, eingebrachte und benötigte Ressourcen, die Verlässlichkeit, das 
Kooperationstempo, der gepflegte Arbeitsstil. Anhand dieser Dimensionen schätzen 
in einem ersten Schritt die potenziellen oder tatsächlichen Kooperationsteilnehmer 
jeweils ihre eigene Position sowie die Erwartung/Wahrnehmung der anderen Teil- 
nehmer ein. Im Anschluss werden diese Informationen über alle Teilnehmer gesam- 
melt und verglichen. Die Auswertung der Informationen geschieht entweder wieder 
in Einzelgesprächen oder aber in Workshopform mit allen Teilnehmern, wobei es zu- 
nächst um eine rein deskriptive Darstellung der Ergebnisse geht. Hier kommen dann 
regelmäßig Vertrauens- und Ressourcenprobleme auf den Tisch, unterschiedliche 
Zeitlogiken werden transparent, hin und wieder auch spezifische Abwägungskalküle. 
Im Anschluss werden die Ergebnisse bewertet und Schlussfolgerungen gezogen. Dies 
kann in Form der Definition gemeinsamer oder einzelner Entwicklungsziele für die 
Kooperation vorgenommen werden oder auch in Rückzugsentscheidungen enden. In 
jedem Falle kann über COIN eine grundsätzliche Transparenz über unterschiedliche 
Wahrnehmungen einzelner spezifischer Probleme erreicht werden. Diese Transpa- 
renz ist keineswegs selbstverständlich und zudem ein wichtiger Ausgangspunkt, über- 
haupt gemeinsam weitere Problemlösungsanstrengungen koordinieren zu können. 


Ressourcenlandkarten [Lilie, 13] 


Eine ähnliche Transparenzfunktion haben Ressourcenlandkarten. Hier gehtes darum, 
für eine aktuelle oder geplante Kooperation anhand der Zerlegung der Aufgabenstel- 
lung in unterschiedliche Teilprozesse und jeweils benötigte Ressourcen zu klären, 
welcher der beteiligten (potenziellen) Partner bereits Ressourcen beisteuert, welche 
Ressourcen gut verteilt sind, welche ggf. mehrfach zur Verfügung stehen, welche man 
zusätzlich noch benötigt und entweder selbst entwickeln oder von außen zuführen 
muss. 
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Abb. 2: Ressourcenlandkarten [aus 13, S. 312] 


Auch darüber wird klarer, wer mit welchen Beiträgen beteiligt ist und auf welche Ziele 
man dies einsetzt. Die parallele Kartierung von Kooperationsnutzen und -aufwendun- 
gen bietet sich hier geradezu an. 


Netzwerkmoderation [Wetzel, Aderhold und Baitsch 4, 14] 


Abschließend ein Blick auf etwas, was nicht nur als Instrument erscheint, aber als 
solches durchaus instrumentell eingesetzt werden kann: die Netzwerkmoderation. 
Sobald Bestrebungen erkennbar sind, aus einem Netzwerkzusammenhang eine Ko- 
operation zu gründen, entsteht quasi mit diesem Bestreben eine netzwerkspezifi- 
sche Anforderung: die Moderation des Entstehungs- und Kooperationsprozesses. 
Diese Anforderung entsteht unabhängig davon, ob sie personal oder funktional be- 
setzt wird. Sie entsteht und wird grundsätzlich auch in irgendeiner Form - durch- 
aus auch unbewusst -wahrgenommen und ausgeführt. Es gibt immer jemand, der 
Verhandlungen ausgestaltet, Sitzungen einberuft, Protokolle anfertigt, Aufgaben 
verteilt usw. Nun geht eine bewusste, gezielte Nutzung der Moderationsfunktion 
über diese reine „Protokollfunktion“ weit hinaus. Gerade im Blick auf die oben an- 
gesprochenen Dilemmata hat eine gezielt eingerichtete Moderation hier die Rolle, 
eben zwischen den beiden „Hörnern“ des Dilemmas und den damit verbundenen 
Entscheidungsproblemen zu vermitteln. Sie kann etwa durch die Definition von 
kleinen Arbeitspaketen, sogenannten „Testballons“, helfen, Vertrauensbekundun- 
gen im überschaubaren und ungefährlichen Rahmen zu halten. Sie kann dafür sor- 
gen, dass Machtasymmetrien zumindest ansatzweise überhaupt thematisierbar wer- 
den und zumindest temporär auch bearbeitet (nicht zwingend: ausgeglichen) 
werden können. Sie kann bei der Diagnose von Überforderungen und Unsicherhei- 


24 RALF WETZEL 


ten helfen und entsprechenden fachlichen Input oder Unterstützung in der Bezie- 
hungsarbeit heranzitieren. Schließlich hat diese Form der Moderation eine wichti- 
ge Reflexionsfunktion, die darin besteht, gezielt gemachte Erfahrungen vor einem 
Problem- oder einem Zielhintergrund aufzuarbeiten und so produktiv werden zu 
lassen. Netzwerkmoderation muss dabei nicht zwingend von externen Moderato- 
ren ausgeführt werden, sondern kann durchaus, wenn auch unter schwierigen Be- 
dingungen, intern ausgeführt werden. Bei all dem geht die Verantwortung der Mo- 
deration über das klassische Neutralitätspostulat hinaus, die Moderation hat hier 
klar das Mandat der Kooperation, sie istin diesem Sinne durchaus parteiisch. 


5 Ausblick 


Nun liegt doch wieder ein postuliert übertragungsfähiges Konzept, untersetzt mit 
mehreren Instrumenten, vor. Und dies, obwohl eingangs um Nüchternheit und Vor- 
sichtim Umgang mit derartigen Dingen verlangt wurde. Ein Widerspruch? Nun, einen 
Widerspruch müssten wir einräumen, wenn sich das Konzept und die Instrumente 
auf einfache, rezeptartige Orientierung im „Je-desto-Modus“ bringen ließe. Genau da- 
von sollte es jedoch Abstand erzeugen. Mit der Netzwerk-/Kooperationsdifferenz soll 
deutlich werden, um wie viel komplizierter zumindest einige Probleme im Netzwerk 
bzw. in der Kooperation gebaut sind und um wie viel sensibler Handlungsorientie- 
rungen mit dem Gegenstand umgehen müssen. Das muss keineswegs bedeuten, dass 
die Instrumente kompliziert zu sein haben; vielmehr geht es um Angemessenheit, 
und die kann durchaus auch einfach sein. Vieles hängt in jedem Falle von der Ver- 
wendung des Netzwerkverständnisses und der Instrumente ab. Man kann einen Ham- 
mer auch sehr gut als Briefbeschwerer oder Untersetzer verwenden, manch einer 
schreibt damit sogar Nachrichten. Ebenso kann es diesen Instrumenten ergehen; der 
Sinn des Einsatzes und dessen Begrenzungen ergeben sich im Gebrauch. 


Wofür wir in jedem Falle plädieren ist, diesen Instrumenten, wie auch allen anderen 
instrumentellen Hilfen, zumindest hin und wieder eine gehörige Portion Skepsis ent- 
gegenzubringen. Man sollte sich regelmäßig fragen, ob die Probleme, für die diese 
Instrumente eine Lösung sein sollten, noch in der damals ausschlaggebenden Form 
vorhanden sind, ob man mit den Instrumenten folglich noch die intendierten Effekte 
erzielt oder ob nicht die Nebenfolgen des Instruments alles andere mittlerweile über- 
wuchert haben. Man könnte sich einigen Ärger mit neuen Problemen und neuen In- 
strumenten ersparen. 


Unabhängig davon bleibt, dass man zur Bewältigung von Netzwerk- und Kooperati- 
onsproblemen zwingend auf Instrumente angewiesen ist. Und es scheint, als ob 
grundsätzlich wenig Alternativen zu einer stärker auf Vernetzung angelegten Arbeits- 
weise, sei esim gesamten Gesundheitswesen, aber auch in der Wirtschaft, der Politik, 
der Weiterbildung oder der sozialen Arbeit, existieren. Wichtig ist, sich bei der Netz- 
werkarbeit der Probleme bewusst zu sein, in die man dabei zwangsläufig einsteuert, 
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und gelegentlich auch darüber nachzudenken, ob nicht noch andere, durchaus auch 
klassische Ordnungsprinzipien (wie die Organisation) zumindest hin und wieder auch 
Effizienzvorteile einbringen können. Eine durchschlagende Wirkung wie andernorts 
wird man mit diesen Heuristiken und Tools sicher nicht erzeugen. Aber ganz so 
durchschlagend sollen diese Netzwerke sicherlich auch nicht sein. 
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Neue Wege des Lehrens und Lernens 


ROLF ARNOLD 


Wenn die konstruktivistische Erwachsenenbildung davon spricht, Erwachsene seien 
lernfähig aber unbelehrbar (vgl. Arnold/Siebert 2003), dann bezieht sie sich auf die 
didaktische Ausprägung der unvermeidbaren biographischen Rahmung, innerhalb 
derer das als Selbstbewegung möglich ist, was möglich ist. Erwachsene lernen zwar in 
Lehr-Lern-Veranstaltungen, doch folgt dieses Lernen einer eigenen, biographisch-sys- 
temischen Logik. Man kann sie zwar „belehren“, doch folgtihre Aneignungsbewegung 
ihren eigenen bzw. „eigensinnigen“ Mustern in Kognition und Emotion. Lernen ist 
deshalb stets ein durch Differenz und Vielfalt gekennzeichneter Weg, der sich nicht 
in erster Linie an externen Standards orientiert (oder gar zu orientieren vermag), son- 
dern immer schon bloß dann stattfindet, wenn Individuen das aufgreifen und sich 
aneignen, was ihnen für ihre Lebenspraxis bedeutsam erscheint, oder eben (mit zu- 
meist guten eigenen Gründen) nicht aufgreifen und sich nicht aneignen. 


Lernen ist Aneignung 

Ein solcher „Blick auf das Geschehen“ des Erwachsenenlernens - das äußere, wie das 
innere — fokussiert den Prozess, in welchem Erwachsene ihre Kompetenzen entwi- 
ckeln und ihre Selbstreflexivität stärken. Indem wir das Geschehen in dieser Weise 
beobachten, konstruieren wir die Erwachsenenbildung als ein systemisches Gesche- 
hen, welches seiner eigenen Logik folgt, und lösen uns mehr und mehr von Vermitt- 
lungsillusionen sowie Lehr-Lern-Kurzschlüssen und Bildungsvorstellungen - Annah- 
men, die nur das in den Blick treten ließen, was solche erwachsenenpädagogischen 
Leitkonzepte vorsahen. Die Entschiedenheit, aber Unmöglichkeit linear-mechanisti- 
scher Fremdsteuerung (Motto: „Gelernt wird, was gelehrt wird!“) wird dabei zuneh- 
mend abgelöst durch systemisch-ganzheitliche Konzepte einer biographiebasierten 
und lebensweltintegrierten Selbststeuerung (Motto: „Kompetenzen entwickeln sich 
durch subjektive Aneignung in Erfahrungskontexten!“), in denen die Logik gesehen 
und aufgewertet wird, welche ohnehin „am Wirken“ ist, obgleich diese von den vor- 
herrschenden erwachsenendidaktischen Konzepten übersehen oder zu überwinden 
versucht wird: Dies ist die Logik der selbstgesteuerten Aneignung durch selbstreferentiell ope- 
rierende, autopoietisch geschlossene kognitiv-emotionale Systemiken, deren Erfolge nicht „er- 
zeugt“, sondern lediglich „ermöglicht“ werden können (vgl. Arnold/ Schüßler 2003; Arnold/ 
Goméz Tutor 2007). 
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Systemisches Handeln ist ein Handeln aus zwei Wurzeln heraus: Zum einen ist es 
das Wissen um die unspektakuläre Konstruktivität der eigenen Gewissheit - gemäß 
dem Motto: „Wir wissen nicht, was wir erkennen, aber wir können wissen, wie wir 
erkennen“ (Arnold/Siebert 2003, S.129); zum anderen ist es die Fähigkeit, die funk- 
tionale Bedeutung gewachsener Weltsichten zu erkennen und zu würdigen. Wandel 
und Veränderungen können - und dies ist eine ursystemische Grundmaxime - allein 
in einem Prozess entstehen, der Notwendiges belässt, aber Mögliches stört, um An- 
gebote eines neuen Denkens und Handelns in den Erfahrungsraum des Subjektes zu 
rücken. Solche Überlegungen sind in der Erwachsenenpädagogik vereinzelt aufge- 
griffen (vgl. Arnold/Siebert 2003), in ihrer Radikalität bezüglich der Unmöglichkeit 
von Intervention(en) aber noch nicht wirklich durchdekliniert worden. Fragt man nach 
den Konsequenzen, welche sich in einem thematischen, nichttherapeutischen Kontext 
aus dem systemischen Blick auf das Erwachsenenlernen ziehen lassen, so lassen sich 
- mehr hypothetisch als bereits empiriebasiert - folgende Perspektiven für die Beglei- 
tung und Beratung von Lehr-Lern-Prozessen Erwachsener nennen: 

e Erwachsenenlernen ist zumeist ein Lernen in thematischen Kontexten. Die Sys- 
temik des Erwachsenenlernens tritt deshalb an den Rändern der Thematiken, 
d.h. in deren Einwurzelung in Sichtweisen, ihrer Infragestellungs-Dynamik be- 
züglich des „Erarbeiteten“ sowie in der -— bevorzugten - „Art“ der Wissenskon- 
struktion sowie der Visualisierung von Zusammenhängen zutage. „Widerstand“ 
ist zumeist überhaupt nicht auf inhaltliche Ablehnung, sondern auf Zurückwei- 
sung der biographischen Zumutung von Neuorientierung und Kompetenzde- 
mentierung zurückzuführen. 

e Erwachsenenlernen ist auch Identitäts- und Transformationslernen. Ein solches 
Lernen nutzt die Erfahrungsschiene, da Kompetenzen und Identitäten, die über 
Erfahrung „gewachsen“ sind, auch lediglich über Erfahrung erweitert, transfor- 
miert oder neu entwickelt werden können. Aus diesem Grund gewinnt in der 
neueren Erwachsenendidaktik die Methode des Erwachsenenlernens eine grund- 
legende Bedeutung, was einem bereits nahelegen könnte, von einer Methoden- 
orientierung der Erwachsenenbildung zu sprechen. „Methoden“ sind nämlich 
nicht ausschließlich „Wege zum Ziel“, sie sind vielmehr auch Erfahrungsräume, 
d.h. durch die Wahl der Methode legt der Erwachsenenpädagoge bzw. die Er- 
wachsenenpädagogin zugleich fest, welchen Selbsterschließungs- und Aktivitäts- 
anteil den Lernenden zugetraut, aber auch zugemutet wird. Indem sich die In- 
halts-Vermittlungsaktivitäten mehr und mehr auch durch E-Learning und andere, 
das Selbstlernen prinzipiell ermöglichenden Maßnahmen „regeln“ lassen, erwei- 
tern sich die Spielräume für eine methodische Inszenierung der Erwachsenen- 
bildung im Sinne eines Erfahrungs- und Selbststeuerungserbens. 

e Schließlich verdeutlicht der Blick auf die Systemik des Erwachsenenlernens auch, 
dass Dozentinnen und Dozenten ihre Rolle sowie die inneren Anteile, die in dieser 
zum Ausdruck kommen, sehen und didaktisch reflektieren lernen müssen. Wer 
sich bevorzugt auf inhaltliche Expertise zurückzieht (völlig unberührt von der 
lernpsychologischen Einsicht, dass Inhalte sich nicht „vermitteln“ lassen), der 
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wird in seinem didaktischen Handeln vorrangig durch andere als professionelle 
Maßstäbe bestimmt. Man muss seinen pädagogischen Narzissmus („Ich nutze 
Kurse auch als Bühne für meine Identitätsinszenierung!“) zähmen lernen, um 
den Systemiken des Erwachsenenlernens methodisch wirklich den Raum gewäh- 
ren zu können, den Erwachsene - nach allem, was wir wissen — für eine nach- 
haltige Kompetenzentwicklung, welche immer auch auf Identitäts- und Trans- 
formationslernen aufruht, wirksam nutzen zu können. 


„Intervention“ — etwas freier übersetzbar als „Kunst des Dazwischengehens“ - ist das 
grundlegende Merkmal jeder professionellen Tätigkeit. Als „professionell“ lassen sich 
Tätigkeiten bezeichnen, welche es mit der Gestaltung komplexer Aufgaben, die eine 
verbindliche und wirkungssichere Ablaufregelung in den allermeisten Fällen aus- 
schließen, zu tun haben. Den Professionals wird deshalb eine relative Autonomie bei 
der Gestaltung dieser Aufgaben zugestanden, da ihr sachangemessenes Handeln in 
seiner Effektivität unmittelbar davon abhängig ist, dass sie ihr Handeln in der Situation 
selbstständig entscheiden und verantworten. Basis eines solchen Handelns ist eine 
komplexe Kompetenz, welche in wissenschaftlichen Ausbildungen und Phasen der 
Praxiserprobung und -bewährung aufgebaut und zertifiziert wird. Der Grad der Pro- 
fessionalität ist geradezu ablesbar an dem Ausmaß der diesen Fachkräften „zugestan- 
denen“ Autonomie, weshalb alle Versuche, dieses Handeln zu standardisieren, der 
Professionalisierung entgegenwirken und das Kind mit dem Bade auszuschütten dro- 
hen. 


Begleiten und Beraten sind wesentliche Interventionsebenen in der Erwachsenenbil- 
dung. Um auf diesen Ebenen wirksam handeln zu können, benötigen die Professio- 
nals Orientierungen, welche ihnen Erwachsenendidaktik und die Erwachsenenbil- 
dungstheorie bereitzustellen versprechen, was sie auch - in Hülle und Fülle - tun. 
Eine der grundlegenden Orientierungen jedoch, welche die neuere erziehungswis- 
senschaftliche Forschung nahe legt, ist die, dass pädagogisches Handeln, will es situ- 
ationsangemessen sein, auf Rezepte und Rezeptologien nach Möglichkeit zu verzich- 
ten habe und dass es gerade dieser Verzicht sei, der seine Professionalität ausmache. 
Es kommt demgegenüber darauf an, nicht wider bessere Einsicht so weiterzumachen 
wie bisher - indem ich als Lehrender die Lage so deute, wie ich sie deute, und deshalb 
auch nur erkenne (und tuel), was ich dabei zu erkennen und zu tun gewohnt bin. 


Die Aufgaben der Lernbegleitung 

Ein ermöglichungsdidaktisches Vorgehen orientiert sich an den Lernenden und traut die- 
sen grundsätzlich mehr zu, als wir gewohnt sind, diesen zuzutrauen. Die Ermögli- 
chungsdidaktik (vgl. Arnold/Schüßler 2003) richtet die Skepsis der Reflexion somit in 
erster Linie auch gegen das, was uns Lehrenden so zu sein scheint, wie es uns scheint. 
An die Stelle der „Vermittlung“, die nicht im Sinne einer Übertragung möglich ist, 
obgleich wir davon reden, muss die Konstruktion durch die Lernenden treten, welche 
durch nichts - und schon gar nicht durch das „Behandeln“ durch den oder die Leh- 
renden - wirklich ersetzt werden kann. Diese Ausführungen rücken andere Formen 
eines didaktisch begründeten „Intervenierens“ in den Blick, denen die Praxis selbst 
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aber mit einem zählebigen Traditionalismus entgegensteht und dadurch eine Lern- 
kultur am Leben erhält, deren Kompetenzbildungswirkungen eine erschreckend ge- 
ringe Nachhaltigkeit aufweisen. 


Die systemisch-konstruktivistische Pädagogik drängt uns darüber hinaus auch zu ei- 
ner Neubestimmung des lernenden Subjektes, dessen Kompetenzentwicklung ohne 
eine Stärkung seiner „Ich-Kräfte“ (Brater u. a. 1990) nicht wirklich gelingen kann. Dies 
wird in der neueren didaktischen Forschung immer deutlicher. Sie hat herausgear- 
beitet, dass methodische Kompetenzen von dem bisherigen Selbstwirksamkeitserle- 
ben und soziale Kompetenzen von den früh eingespurten Formen des Umgangs 
grundlegend (vor-)geprägt sind. Ähnliches gilt für die emotionale Kompetenz, die zu- 
dem wieder mehr und mehr als das Erleben und das Lernen des Subjektes durchwir- 
kende Größe in den Blick gerät. Dieses Subjekt ist zudem nicht „Individuum“, sondern 
zugleich Schnittstelle verschiedener diachroner (historischer) und synchroner (aktu- 
eller) Dynamiken. Es ist nicht nur der Möglichkeitsraum erreichbarer Bildungsrei- 
fung, sondern auch der Symptomträger der Pathologien der Systeme, in welche es 
eingebettet war und ist. Diese werden von der Pädagogik und der Didaktik noch zu 
wenig in ihren das Verhalten und die Lernfähigkeit fördernden oder hemmenden 
Wirkungen berücksichtigt. Noch immer hängt das pädagogische Denken - in der Tra- 
dition des aufklärerischen Subjektivismus — dem Individualisierungsblick an, welcher 
den Einzelnen als lernendes System konzipiert, ohne ausreichend zu erkennen, dass 
dieses lernende System selbst als Element übergreifender Systemkontexte, die es 
durchwirken und bestimmen, angesehen und erkannt werden muss. 


Vor dem Hintergrund solcher Überlegungen wendet sich die neuere Pädagogik gegen 
die „Überschätzung der erzieherischen Einflussmöglichkeiten“ (ebd., S.67) und plä- 
diert u.a. für eine „Selbstlimitation“ (Lenzen 1996, S. 151 ff.). Dieses Plädoyer ist nun 
nicht so zu verstehen, dass die Selbstwerdung des Menschen bereits als sich realisie- 
rendes Programm in einer eigenen Logik vorgegeben ist, weshalb Erziehung über- 
flüssig sei. Sie ist vielmehr notwendig, aber wirkungsunsicher. Die eigene Logik der 
kognitiv-emotionalen Systemik realisiert sich nämlich paradoxerweise offensichtlich 
nur in der Auseinandersetzung mit erzieherischen und sozialisatorischen Ansprüchen 
im Wechselspiel zwischen Anpassung und Widerstand. Dieter Lenzen, der Berliner 
Erziehungswissenschaftler und derzeitige Präsident der Freien Universität Berlin, 
plädiert angesichts dieser unhintergehbaren Notwendigkeit, aber Wirkungsunsicher- 
heit erzieherischen Handelns für „Zulassen statt Machen“ und „Teilhaben statt 
Fremdgestalten“ (ebd., S.156); er erteilt somit der Vorstellung einer Fremdsteuerung 
bzw. Fremdsteuerbarkeit eine deutliche Absage. 


Konsequenzen für die Bildungspraxis 

Welche Folgerungen ergeben sich aus solchen erziehungswissenschaftlichen Refle- 
xionen für das praktische Erziehungshandeln in Familie, Gesellschaft und Unterricht, 
dem wir alle entstammen oder mit dem wir selbst - als Eltern oder Dozenten/-innen 
— konfrontiert sind? Zunächst geht es um die Kenntnis solcher systemischen Zusam- 
menhänge. Man muss wissen, was wirksam ist, und über die Fähigkeiten verfügen, 
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dieses in konkreten pädagogischen Handlungssituationen mit Hilfe einer aufdecken- 
den Methodik - dort, wo es nötig ist — ans Licht zu bringen. Die neuere systemische 
Pädagogik hat sich in den letzten Jahren deshalb verstärkt der Methodenfrage zuge- 
wandt (vgl. Reich 1996, S.224 ff.) und dabei auch Zusammenstellungen und Sich- 
tungen von Methoden entwickelt, die zwar nicht sämtlich neu sind, sich aber grund- 
legend von den Vermittlungsmethoden der mechanistischen Didaktik abgrenzen (vgl. 
Arnold/Schüfßler 20024; b). Neuartig sind in diesem Zusammenhang auch Methoden, 
die von der systemischen Aufstellungsarbeit (Virginia Satir u.a.) inspiriert worden 
sind. 


Die neueren Systemtheorien entziehen dem „pädagogischen Bezug“ gewissermaßen 
den Boden, zeigen sie doch auch, dass solche Systeme eben gerade nicht „bezogen“ 
sind, außer auf sich selbst, d. h. ihre eigenen Zustände, Strukturen und Elemente. Die 
Ermöglichungsdidaktik greift diese systemtheoretische Einsicht auf und eröffnet da- 
durch den Weg zu einer nicht trivialisierenden Konzeption von Lernen, Bildung und 
Erziehung. Ausgangspunkt einer solchen nicht trivialisierenden Konzeption ist der 
Sachverhalt, dass „psychische Systeme ihre Gedanken (selbst erzeugen) (und) die so- 
zialen Systeme ihre Kommunikationen selbst (erzeugen)“ (Bökmann 2000, S. 24). Als 
zentrale ermöglichungsdidaktische Konsequenz ergibt sich hieraus die Notwendig- 
keit, sich von der Offenheit und Nichtlinearität von Lernprozessen leiten zu lassen. 
Zudem müssen „Lernbegleiter“ (Siebert 2002) einiges über die Vielfalt der unter- 
schiedlichen Aneignungslogiken wissen, um diese erkennen und adäquat „bedienen“ 
zu können. Um hierzu in der Lage zu sein, ist eine systemische bzw. „konstruktivis- 
tische Haltung“ notwendig, „die recht anstrengend sein kann“ (Klein/Oettinger 2000, 
S.73). Vornehmlich geht es um die Fähigkeit, die eigene Steuerungsleistung relativie- 
ren und „Unsicherheit ertragen (zu) können“ (ebd., S.74). Dies bedeutet nicht, dass 
Lehrende sich aus ihrer Verantwortung für den Lernprozess nunmehr verabschieden 
könnft)en. Es geht vielmehr um eine andere Art von Verantwortung, die man mit den 
in der folgenden Abbildung vorgestellten zehn Funktionsbeschreibungen konkreti- 
sieren kann. 


Eine wesentliche Frage, die in diesem Zusammenhang jedoch nicht abschließend er- 
örtert werden kann, bezieht sich auf die professionalisierungsstrategische Dimension 
der Theorie selbstreferentieller Systeme: Welche Wahrnehmungs-, Reflexions- und 
Gestaltungskompetenzen müssen Experten für die Initiierung und Begleitung hilf- 
reicher Prozesse erwerben können? Und: Wie kann der Erwerb solcher Kompetenzen 
selbst ermöglicht werden? 
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(1) Ermöglichungsdidaktische LernbegleiterInnen wissen um die Relativität eigener 
und fremder Deutungen, sie sind weniger entschieden mit ihren Behauptungen 
und gehen von der Möglichkeit eigener und fremder Fehler bzw. Fehleinschätzun- 
gen aus (Irrtumsoffenheit). 


(2) Sie können Widersprüchlichkeiten, Unvereinbarkeiten sowie Ungelöstheiten 
stehen lassen und vermeiden die abschließende „Verkündigung“ einer richtigen 
Lesart (Divergenztoleranz). 


(3) Sie planen den Lernprozess weniger linear als vielmehr aufgaben- und situati- 
onsbezogen, wobei sie von vornherein davon ausgehen, dass ihre Zielerwartungen 
und Zeitvorgaben von der Dynamik der Aneignungslogiken der Lernenden verän- 
dert werden (Veränderungsoffenheit). 


(4) Sie verfügen über ein reichhaltiges methodisches Instrumentarium, das sie den 
Lernenden anbieten können (Methodenorientierung). 


(5) Sie sind darum bemüht, die eigenen arbeits-, kooperations- und kommunikati- 
onsmethodischen Kompetenzen der Lernenden zu stärken, da diese wichtige Vo- 
raussetzungen für die Entwicklung einer Konstruktionskompetenz beim Lerner 
darstellen (Methodentraining). 


(6) Sie können mit Unsicherheit umgehen, wissend, dass sich nur in unsicheren 
Phasen die Aneignungs- und Selbstorganisationsdynamiken der Lernenden wirk- 
sam entfalten können (Umgang mit Unsicherheit). 


(7) Sie wissen, dass sie Lerneffekte bei den Lernenden nicht sicher bewirken können 
(Wirkungsoffenheit). 


(8) Sie arrangieren Lernsituationen, die inhaltlich und methodisch eine Vielfalt von 
möglichen Lernwegen eröffnen (Lernarrangement). 


(9) Sie können sich zurücknehmen und auf die Rolle der Ressourceperson, des 
Lernberaters und Lernbegleiters beschränken (Lernbegleitung). 


(10) Sie sind beständig darum bemüht, ihre eigenen projektiv-verzerrenden Inter- 
ventionen in systemische Kontexte zu erkennen und sich selbst sowie anderen ge- 
genüber eine Beobachterposition einzunehmen (Beobachterhaltung) 


Abb. 1: Merkmale einer systemischen Professionalität 


Mit dem Hinweis, dass der Erwerb einer systemischen Haltung eine notwendige Pro- 
fessionalitätsvoraussetzung sei (vgl. Arnold/Arnold-Haecky 2009), wurde bereits die 
Richtung der professionalisierungsstrategischen Argumentation aufgezeigt, die sich 
folgendermaßen auffächern lässt: Eine solche Haltung kann ihrerseits nicht durch 
Belehrung angebahnt und grundgelegt werden, sie erfordert vielmehr ein doppelbö- 
dig-transformatives Lernen, das die Systemik der eigenen Lernprozesse selbst als sol- 
che erleb- und beobachtbar werden lässt. Eine wesentliche Voraussetzung ist hierfür 
zunächst die Aneignung grundlegender systemtheoretischer Begrifflichkeiten und 
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Einsichten, denn auch für die Professionalität gilt: „Man sieht nur, was man weiß.“ 
Und dies bedeutet: Professionals, die Bildung und Lernen selbst in linearen Prozessen 
erlebt haben und über kein theoretisches Verständnis der Wirkungsmechanismen der 
an Lernprozessen interaktiv zusammenwirkenden Systemmuster verfügen, können 
solche Muster auch in der Praxis selbst nicht erkennen und gestalten. Deshalb ist der 
erste Schritt systemischer Professionalität notwendig eine entsprechende Alphabeti- 
sierung. Dies allein genügt aber bei Weitem nicht; notwendig ist vielmehr darüber 
hinaus auch ein Selbsterleben in systemischen Wirkungszusammenhängen mit ihren 
kognitiven und affektiven Dimensionen. Es spricht einiges dafür, dass eine systemi- 
sche Professionalität neben der erwähnten systemtheoretischen Alphabetisierung 
auch Elemente einer emotionalen Selbstreflexivität beinhalten muss, die man syste- 
matisch entwickelt und stärkt. 


Lernberatung - der Kern eines neuen didaktischen Konzeptes? 

Eine Bildungseinrichtung, deren Kollegium Wert auf das selbstgesteuerte Lernen der 
Lernenden legt, muss die Voraussetzungen dafür schaffen, dass diese sich allmählich 
die Methoden eines solchen Lernens auch wirklich aneignen können. Dafür braucht 
sie ein didaktisches Leitkonzept. Die Entwicklung eines solchen Leitkonzeptes ist der 
Kern jeglicher pädagogischen Organisationsentwicklung. Denn Bildungshäuser kön- 
nen nicht von administrativen Vorgaben her entwickelt werden, sondern nur von ih- 
rem didaktischen Kern her: Das gemeinsame didaktische Anliegen muss deshalb de- 
finiert und Umsetzungsschritte müssen besprochen und beschlossen werden. 


Dies allein genügt aber nicht. Lehrende müssen auch ihre eigene Rolle im Lernprozess 
bewusst wandeln und ihre Unterrichtsarbeit mehr als Begleitung und Beratung des 
selbstgesteuerten Lernens begreifen und gestalten. Für diese sich zur Lernberatung 
wandelnde Rolle sind einige Merkmale von zentraler Bedeutung, über die in der ak- 
tuellen pädagogischen Diskussion stark nachgedacht wird (vgl. u.a. Gröning 2006). 
Die folgende Übersicht stellt diese Aspekte vergleichend zusammen. 


Lehren Lernberatung 

Auswahl und „Vermittlung“ Lernarrangement und Lernbegleitung 

These: „Wer über die Lerninhalte verfügt, verfügt These: „Wer vielfältige Anschlussmöglichkeiten 

über den Lernerfolg.“ (Lehrerfixierung) schafft, erhöht die Nachhaltigkeit der Aneig- 
nung.“ (Vielfalt gestalten) 

Implizite Defizitorientierung Annehmende Beratung 

These: „Der Lernende ist unfertig, er kann zu sei- These: „Der Lernende ist ein kompetenter Ler- 

nem Lernprozess noch nichts beitragen.“ („Gelern- | ner, der weiß, wie er seinen Lernprozess gestal- 

te Hilflosigkeit“) tet.“ (Selbstlernkompetenz) 

Sachfixierung Emotionale Selbstreflexivität 


These: „Der Inhalt ist für alle gleich, es kommt da- | These: „Der Lernprozess verläuft stets eingebet- 
rauf an, ihn zu didaktisieren.“ (Primat des Inhalts) | tet in und beruhend auf Lernerbiographien und 
Gefühlen der Selbst(un)wirksamkeit.“ (Primat 
des Selbst) 
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Lehren 


Lernberatung 


Lernverantwortung 

These: „Wenn die Verantwortlichkeit für den Lern- 
prozess nicht klar geregelt ist, wird nicht ge- 
lernt.“ (Entmündigung des Lerners) 


Pädagogik des Zulassens 

These: „Der Lerner hat stets die Verantwortung 
für seinen Lernprozess; der Lehrer kann ledig- 
lich Verantwortungsübernahme erschweren 
oder verhindern.“ (Mündigkeit des Lerners) 


Antizipierende Planung 

These: „Je besser der Prozess geplant ist, desto 
besser gelingen die Lernprozesse.“ (Planungsüber- 
schätzung) 


Situative Unterrichtsplanung 

These: „Je offener und situativer die Prozessge- 
staltung ist, desto größer ist die Chance der An- 
gepasstheit auf die Situationen der Lerner.“ (Of 


fenheit und Flexibilität) 


Abb. 2: Vom Lehren zur Lernberatung 


Lernarrangement und Lernbegleitung 

Wie uns die konstruktivistischen Lerntheorien zeigen, ist der Aneignungsprozess ei- 
nes Lerners etwas sehr Subjektives. Was und wie der Einzelne lernt, ist u.a. abhängig 
von seiner bisherigen Lernbiographie, dem Anregungsgehalt seiner Umwelt (z. B. El- 
ternhaus, Arbeitsplatz), seiner Selbsteinschätzung und den Themen und Fragen, die 
ihm in seinem Alltag begegnen. Menschen lernen Gleiches nicht gleich, sondern un- 
terschiedlich. Lernen ist vielfältig und bleibt dies auch in seinen Ergebnissen. Dieser 
Sachverhalt wird aber durch die Bildungsstandards und deren Vorstellung einer Stan- 
dardisierbarkeit der Lernergebnisse völlig ausgeblendet (vgl. Arnold/Gömez Tutor 
2007). In der didaktischen Debatte ist man demgegenüber mehr und mehr davon 
abgekommen, allen Lernern denselben Inhalt des entsprechenden Anforderungsni- 
veaus anzubieten. Man arrangiert vielmehr Lernangebote so, dass die erforderlichen 
Kenntnisse, Fähigkeiten und Fertigkeiten aufunterschiedlichen Wegen und durchaus 
auch mit unterschiedlichen Inhalten angeeignet oder vertieft werden können. Der 
Lehrende ist dabei nicht mehr über die Funktion definiert, das Wissen zu vermitteln; 
dieses findet sich vielmehr in Selbstlernmaterialien, E-Learning-Umgebungen oder 
Büchern, zu denen der Lernende einen Zugang erhält. Die Aufgabe des Lehrenden 
verschiebt sich dabei in Richtung einer Begleitung. Dies ist eine wichtige und an- 
spruchsvolle Funktion, die gelernt und geübt sein will. 


Annehmende Beratung 

Beratung steht in einem Spannungsverhältnis zur Mündigkeit. Wer Rat annimmt, 
vertraut sich an, und wer berät, muss sich immer wieder die Frage stellen, ob und 
inwieweit er zur Mündigkeit des Ratsuchenden wirklich beiträgt oder dessen Abhän- 
gigkeit eher verstärkt. Gleichwohl ist Beratung weniger eindimensional als Lehren, da 
sie notwendig von den Fragen und Perspektiven des Gegenübers auszugehen hat: Be- 
ratung ist ohne eine Bezugnahme auf das Anliegen des Lernenden nicht möglich, 
während Lehrende meist auch ohne substanzielle Beteiligung der Lernenden ihren 
Unterricht vorbereiten. 
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Lernberatung folgt deshalb auch nicht dem bekannten didaktischen Dreischritt bzw. 
Dreieck (Sache — Lehrer — Schüler), sondern ist in ihrem Zugang prinzipiell anneh- 
mend, d.h. die Beziehung zu dem Beratenden strukturiert die Beratung. Für diese 
sind fünf Phasen prozessprägend (nach Brüggemann u.a. 2007, S.14): 


(1) Beziehung aufbauen 


Selbst wenn der Lehrer oder die Lehrerin ihre Klientel bereits kennt, ist es notwendig, 
den persönlichen Kontakt atmosphärisch angenehm zu gestalten und sich über die 
Rahmenbedingungen sowie die Möglichkeiten und Erwartungen der Beteiligten zu 
verständigen. Dies ist besonders dann notwendig, wenn es sich um eine herausgeho- 
bene Situation (keine En-passant-Beratung) handelt, in der Lehrer und Lerner sich 
außerhalb des Unterrichts zu einer Beratung treffen. 


(2) Anliegen konkretisieren 


Hier ist es wichtig zu erfragen, wie sich das Anliegen aus der Sicht des Ratsuchenden 
darstellt, worauf er seine Schwierigkeiten zurückführt, welche Hilfestellungen er sich 
vorstellen könnte und was er bereits selbst unternommen hat, um besser zurechtzu- 
kommen. Ziel dieses Schrittes ist es, wie die Beratungstheorie es ausdrückt, „gemein- 
sam mit dem Kunden den Beratungsauftrag herauszuarbeiten“ (ebd., S.39). Dieser 
Schritt mag so manchem Lernenden zunächst schwerfallen, er stellt jedoch ein wich- 
tiges Element des Bemühens dar, die Eigenverantwortung der Lernenden für ihren 
Lernprozess wirksam zu stärken. 


(3) Bearbeitungs- und Lösungsebene finden 


In dieser Phase gilt es zu klären, ob es sich beim Beratungsanliegen wirklich um eines 
handelt, das mithilfe einer Lernberatung geklärt werden kann. Dabei geht es darum, 
zunächst den Blickwinkel des Ratsuchenden auf das Problem zu erforschen bzw. da- 
rauf zu lauschen, welche Deutungen er selbst zu seinem Anliegen vertritt bzw. - im 
Falle einer Lernberatung - wie er sein eigenes Lernen beurteilt und an welchen Stellen 
er sich selbst eine Optimierung wünscht (z. B. Konzentration, Unkenntnis wirksamer 
Lerntechniken, Unsicherheit). 


(4) Impulse geben 


Hier geht es darum, neuartige Impulse zu geben, die vorhandene Muster und Ge- 
wohnheiten möglichst durchkreuzen. Es gilt dabei, konkrete neue Verfahrensweisen 
anzubieten und zur Erprobung derselben einzuladen. Eine erste Aufgabe kann darin 
liegen, diese bis zur nächsten Sitzung zu erproben (z. B. neue Exzerpiertechnik, neue 
Prüfungsvorbereitungstechnik). Erst nachdem vom Lerner wirklich versucht wurde, 
sein bisheriges Lernverhalten in einer substanziellen Dimension zu verändern, kann 
durch weitere Impulse mehr und mehr ein Veränderungsprozess eingeleitet werden. 
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(5) Gespräch abschließen 


Die Beratung muss immer mit einem konkreten Ergebnis, einem Auftrag oder einer 
„Verschreibung“ enden. Diese gilt es am Ende nochmals zusammenzufassen. Der 
Lernberater nennt nochmals die wesentlichen Punkte und kann auch einen Ausblick 
auf das nächste Treffen geben. 


Emotionale Selbstreflexivität 

Wer beraten möchte, muss über intrapersonale Kompetenzen verfügen. Diese betref- 
fen sowohl sein persönliches Auftreten als auch seine persönlichen Voraussetzungen 
zur Initiierung und Gestaltung von Beziehungen. Das Thüringische Landesinstitut für 
Lehrerfortbildung, Lehrplanentwicklung und Medien (ThILLM) hat die für eine Schul- 
und Unterrichtsberatung erforderlichen intrapersonalen bzw. persönlichen Kompe- 
tenzen in einer Trainingsunterlage im Anschluss an H. Gudjons zusammengestellt 
(ThILLM 2007, S.2), wobei deutlich wird, dass nahezu alle der dort aufgeführten 
Kompetenzen nur entwickelt werden können, wenn die BeraterInnen zugleich ihre 
emotionale Selbstreflexivität entwickeln, d. h. über Fähigkeiten verfügen, sich den an- 
deren Menschen nicht einfach so zuzumuten, wie sie (zufällig) die Welt sehen und 
fühlen (vgl. Arnold 2007). 


Pädagogik des Zulassens 

In der neueren Erziehungswissenschaft hat man damit begonnen, sich vom Konzept 
einer interventionistischen Pädagogik mehr und mehr zu lösen. Man hat erkannt: 
Nicht die nüchterne Intervention ist das, was das Gegenüber zu erreichen vermag und 
nachhaltige Wirkungen anbahnen kann, sondern das Verstehen seiner inneren Be- 
dingungen und Möglichkeiten. Aus diesem Grunde kommt der Zähmung der eigenen 
Ungeduld und Entschlossenheit bei den Lehrenden oder Erziehenden eine grundle- 
gende Bedeutung zu. Es ist ihre Sicht der Wirklichkeit, die in solchen deutlichen Ak- 
tionen ihren Ausdruck findet, nicht der verstehende Bezug auf das Gegenüber. Man 
legt der unterrichtlichen und erzieherischen Arbeit nicht nur die Anforderungen von 
Lehrplan und Curriculum, sondern die Anliegen der Schülerinnen und Schüler zu- 
grunde. Diese zu verstehen und „systemisch äquivalent“ (Arnold 2007) zu reagieren, 
d.h. subjektiv anschlussfähige und passende Lern- und Erziehungsangebote in viel- 
fältiger Weise zu offerieren, ist das Merkmal dieser Pädagogik des Zulassens (vgl. 
Müller-Commichau 2007). 


Situative Unterrichtsplanung 

Für das Unterrichtshandeln bedeutet dies, dass die Unterrichtsplanung offener und 
flexibler gestaltet werden muss. Nicht mehr auf die Vorab-Festlegung der Lernschritte 
kommt es an, sondern auf die situative Fähigkeit der Lehrenden, aus den Fragestel- 
lungen, Vertiefungswünschen und inhaltlichen Suchbewegungen der Lernenden he- 
raus den Lernprozess zu ermöglichen. Dieser Wechsel in der Unterrichtsgestaltung 
umfasst weit mehr als das bloße Bemühen, die Lerninhalte mit Beispielen aus Schü- 
lersicht zu illustrieren. Es geht darum, den Lernenden mehr und mehr die Verant- 
wortung für das eigene Lernen zuzutrauen und auch zuzumuten. Diese Absicht ist 
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das vorrangige Ziel jeglicher Lernberatung. Der Hinweis, dass Lernende dazu nichtin 
der Lage seien, ist vordergründig: Sie sind oft nicht dazu in der Lage, weil ihr bisheriges 
Schulerleben in ihnen die Erfahrung gestärkt hat, dass schulisches Lernen etwas ist, 
was mitihnen, ihren Fragestellungen, Erwartungen und Wünschen nichts zu tun hat. 
Aus diesem Grunde bedarf es einiger Geduld, hier einen Wechsel der Perspektive 
anzubahnen. Damit Schülerinnen und Schüler aber in diese Lernverantwortung hi- 
neinwachsen können, benötigen sie Raum für eigene Suchbewegungen, diagnostische 
Begleitung und Beratung sowie die Ausstattung mit grundlegenden Methoden des 
eigenen selbstgesteuerten Lernens. Lernen kann der Lerner nur selbst, und man kann 
ihn letztlich nicht dazu zwingen, es zu tun. Man kann aber die eigene Aufmerksamkeit 
als Lehrperson verstärkt daraufausrichten, den Unterricht als Selbstlern-Arrangement 
(mit Materialien, Ergebnisabsprachen usw.) zu gestalten. 


Persönliche (intrapersonale) Beraterkompetenzen Bewertung (1 = sehr gut, 
6 = schlecht ausgeprägt) 
1 2 3 4 5 6 


Selbstreflexions-Fähigkeit 


Initiative Haltung, Erfolgsorientierung 


Entscheidungsfähigkeit 


Bereitschaft, Verantwortung zu übernehmen, aber 
keine Problemübernahme 


Integrität 


Kreativität 


Belastbarkeit 


Persönlich konstruktiver Umgang mit Kritik 


Authentizität 


Intuition 


Vertrauen und einen Kontext des Nichtbedrohtseins 
schaffen 


Kommunikationsfähigkeit und Teamfähigkeit 


Konfliktbewusstheit, Wahrnehmungs- und 
Analysefähigkeit, um hypothesengeleitet zu arbeiten 


Einfühlungsvermögen/Empathie 


Balance zwischen Nähe und Distanz schaffen 


Motivationsfähigkeit 


Anschlussfähigkeit (Sprache und Kontext der 
Zielgruppe (be-)achten) 


Beherrschen des Persopektivwechsels 


Impulsgebung 
Kritikfähigkeit 
Hilfreiches Feedback geben 


Abb. 3: Beraterkompetenzen (nach Gudjons, zit. nach ThILLM 2007, S. 2) 
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Professionelle Beratung im Kontext 
lebenslangen Lernens - Anlässe, 
Anbieter und Herausforderungen 


CHRISTIANE SCHIERSMANN 


1 Einleitung 


Dieser Beitrag gibt vor dem Hintergrund der Diskussion über die künftige Bedeutung 
von Beratung im Kontext lebenslangen Lernens einen Überblick über Beratungsan- 
lässe sowie das Verständnis professioneller Beratung und ihre Ziele. Weiter wird das 
Feld der Beratung im Bereich Bildung, Beruf und Beschäftigung skizziert, und es 
werden Herausforderungen für die zukünftige Gestaltung dieses Feldes formuliert. 


Ich gehe bei meinen Überlegungen davon aus, dass es angesichts der weitgehend un- 
umstrittenen Programmatik des lebenslangen Lernens sinnvoll ist, ein Konzept von 
Beratung ebenfalls für den gesamten Lebenslauf zu entwerfen. Angesichts der Ziel- 
gruppe dieser Publikation werde ich gleichwohl an verschiedenen Stellen eine beson- 
dere Akzentuierung auf den Bereich der Weiterbildung vornehmen. 


2 Bedeutung von Beratung im Kontext von Bildung, Beruf 
und Beschäftigung 


Wir befinden uns in einer globalisierten Wissensgesellschaft. Dies hat gravierende 
Konsequenzen für die Lebensgestaltung von Individuen: Die gesellschaftlichen Ver- 
änderungsprozesse gehen einher mit der tendenziellen „Freisetzung“ der Individuen 
von Zwängen und Bevormundungen. Dies eröffnet neue Chancen der persönlichen 
Lebensgestaltung und kann daher als Element sozialen Forstschritts interpretiert wer- 
den. Die aktuelle Situation enthält jedoch zugleich in hohem Maße Unsicherheiten, 
Ambivalenzen und Widersprüchlichkeiten und impliziert die Unvorhersehbarkeit von 
Lebensläufen. Bildungswege werden differenzierter und beziehen sich auf den ge- 
samten Lebenslauf, Berufsverläufe werden komplexer und brüchiger. Die teilweise 
erweiterten Freiheiten und der gleichzeitig steigende Druck zur Selbstverantwortung 
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erzeugen tiefgreifende Gefahren von Überlastung und Überforderung (vgl. Voß 2008, 
S. 37). 

Bisher dominierte eine idealtypische Normierung des Bildungs- und Berufsverlaufs: 
Schule, Übergang in die Berufsausbildung bzw. Hochschule, in die Beschäftigung und 
den Ruhestand — auch wenn diese Abfolge keineswegs immer der Realität entsprach 
und sich an einem klassisch männlichen Lebenslaufmodell orientierte. Die Beschäf- 
tigten wurden zudem überwiegend auf der Basis langfristiger Verträge eingestellt — 
mit der Folge gegenseitiger Loyalität und Sicherheit zwischen Arbeitgebern und Ar- 
beitnehmern. So wurden Laufbahnen konzipiert, die auf einer einzigen Berufswahl 
basierten. Heute enthalten Bildungs- und Erwerbsbiographien viel mehr Schleifen, 
Brüche, Umwege, Aufstiege, aber auch Abstiege. Dies beginnt bei der Entscheidung 
über die Schullaufbahn, geht über die Wahl einer Berufsausbildung oder eines Studi- 
ums, über den Einstiegin die Arbeitswelt, vielfältige Berufsentscheidungen (berufliche 
Um- oder Neuorientierung), Weiterbildung bis zur Vorbereitung auf den Übergang in 
den Ruhestand. Begriffe wie „employability“, d.h. Erwartung vonseiten der Betriebe, 
dass die (potentiellen) Arbeitskräfte für ihre eigene Beschäftigungsfähigkeit sorgen, 
charakterisiert diesen Trend in Bezug auf Erwerbspersonen. Daraus ergibt sich die 
Anforderung an eine individuelle Konstruktion der eigenen Bildungs- und Berufsbi- 
ographie, für die den Bürgerinnen und Bürgern die Verantwortung zugeschrieben 
wird. Sich in der Wissensgesellschaft zwischen verschiedenen Beschäftigungspositi- 
onen sowie zwischen unterschiedlichen Lebensrollen im Sinne eines Life Designs (vgl. 
Savickas u.a. 2009) zu bewegen, erfordert differenziertes Wissen über sich selbst, 
ausgeprägtes Selbstvertrauen in die eigenen Kompetenzen und impliziert vielfältige 
Entscheidungsprozesse. Beratung kann hier unterstützend und stärkend fungieren. 


Eine weitere Entwicklung, die quer zu den Bildungs- und Berufsentscheidungen im 
Prozess des Lebenslaufs liegt, aber dennoch konzeptionell eng damit verbunden ist, 
stellt die zu beobachtende allmähliche Umorientierung bei der Gestaltung und Be- 
wertung von Lernprozessen von der Input- zur Outputorientierung dar. Sie geht mit 
einer höheren Bewertung informeller bzw. selbsigesteuerter Lernprozesse einher (vgl. 
Schiersmann 2001). Hierbei spielen arbeitsbegleitende sowie computer- bzw. netzba- 
sierte Lernkontexte eine zentrale Rolle (vgl. Schiersmann/Remmele 2002). Dabei 
handelt es sich um eine Veränderung, die als Paradigmenwechsel charakterisiert wer- 
den kann. Sie ist in engem Zusammenhang mit der Orientierung am Kompetenzbe- 
griff anstelle des Bildungs- oder Qualifikationsbegriffs zu sehen. So wird es künftig 
weniger um die Frage gehen, welche Bildungsangebote eine Person besucht hat, son- 
dern darum, welche Kompetenzen sie nachweisen kann - unabhängig davon, wie und 
wo diese erworben wurden. Wie erste Erfahrungen u. a. mit dem Profilpass zeigen, ist 
die individuelle Bilanzierung erworbener Kompetenzen, die Identifizierung von Ent- 
wicklungspotenzialen und die Ableitung künftiger Kompetenzentwicklungsstrategien 
in vielen Fällen nicht ohne professionelle Unterstützung, d.h. ohne Beratung möglich 
(vgl. Ness 2005). 


Schließlich sei erwähnt, dass nicht nur Individuen ihre Kenntnisse und Fähigkeiten 
ständig aktualisieren und erweitern müssen. Dies betrifft in gleicher Weise Betriebe als 
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soziale Systeme. Die Optimierung der Wissens- und Kompetenzentwicklung stellt in 
einer Wissensgesellschaft eine strategische Ressource für eine erfolgreiche Unterneh- 
menspolitik dar. Um dafür optimale Strategien zu entwerfen und umzusetzen, sind 
Unterstützungsstrategien im Sinne von Beratung erforderlich. Großbetriebe bauen 
dafür betriebsinterne Strukturen auf, die kompetentes Personal erfordern, insbeson- 
dere Klein- und Mittelbetriebe sind dabei vielfach auf externe professionelle Beratung 
angewiesen. Dieser Bereich bleibt im Folgenden jedoch ausgespart. 


Aus den skizzierten veränderten gesellschaftlichen Rahmenbedingungen für die Ge- 
staltung der Bildungs- und Beschäftigungsbiographien resultiert ein erhöhter Bedarf 
an professioneller Beratung von Menschen in allen Lebenslagen und sozialen Berei- 
chen zur Bewältigung der steigenden Anforderungen und des möglichst optimalen 
Umgangs mit schwierigen, oft paradoxen Entscheidungssituationen. Von einer wach- 
senden Bedeutung professioneller Beratung ist zugleich deswegen auszugehen, weil 
die tradierte Laienberatung durch Familienmitglieder, Verwandte, Freunde oder Nach- 
barn häufig nicht mehr im früher gewohnten Umfang schnell greifbar zur Verfügung 
steht oder diese Personenkreise nicht über die notwendigen Kompetenzen verfügen, 
um angesichts der komplexen Anliegen beraten zu können (vgl. Voß 2008, S.39). 
Personen aus dem sozialen Umfeld können nach wie vor sehr wohl insbesondere 
emotionale Unterstützung bieten, aber sie können immer weniger eine professionelle 
Unterstützung ersetzen. 


Der Bedeutungszuwachs von Beratung im Kontext von Bildung, Beruf und Beschäf- 
tigung lässt sich auch an einer Vielzahl von politischen Aktivitäten sowohl in 
Deutschland als auch in der Europäischen Union ablesen. So weist der seit dem 
Jahr 2000 laufende Lissabon-Prozess, der aktuell durch die EU-2020-Strategie wei- 
tergeführt wird, der Beratung eine zentrale Aufgabe zu (http://ec.europa.eu/ 
eu2020/index_de.htm, 2010-08-03). Die EU-2020-Strategie definiert eine ganze Rei- 
he von Zielen, die eng mit der Unterstützung der Individuen bezüglich ihrer Bildungs-, 
Berufs- und Beschäftigungsfähigkeit einhergehen: die Erhöhung der Beschäftigungs- 
quote, die Reduzierung von Schulabbrechern, die Erhöhung der Bildungsbeteiligung 
u.a. Konkretisiert wurden diese Ziele in den Resolutionen der Europäischen Union 
zur lebensbegleitenden Beratung aus den Jahren 2004 und 2008. Seitdem Jahr 2007 
bildet das ELGPN (European Lifelong Guidance Policy Network, Europäisches Netz- 
werk für Politik lebensbegleitender Beratung), das von der Europäischen Kommission 
getragen wird und an dem die 29 Mitgliedstaaten aktiv beteiligt sind, den operativen 
Rahmen für die transnationale Abstimmung der Aktivitäten zur Verbesserung der 
Angebote der lebensbegleitenden Beratung in Bildung Beruf und Beschäftigung 
(www.elgpn.eu, 2010-08-12). Parallel zu den politischen Aktivitäten wurden eine Rei- 
he national vergleichender Studien zur Bildungs- und Berufsberatung von der OECD, 
der EU und der Weltbank erstellt (vgl. z.B. Sultana/Watts 2005). 


Für die deutsche Diskussion ist exemplarisch der Entschließungsantrag des Deut- 
schen Bundestages (2000, S. 3) zu nennen, der fordert, „die Beratung zu verbessern 
und ein Weiterbildungsberatungssystem auszubauen“, oder das Programm „Lernende 
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Region“ des Bundesministeriums für Bildung und Forschung (2000, S. 7), das für die 
„Erhöhung der Transparenz der Bildungsangebote im Sinne einer stärkeren Kunden- 
orientierung, z.B. durch Bündelung der Informations-, Beratungs- und Vermittlungs- 
angebote und Bereitstellung neuer Serviceleistungen“ plädiert. Im Rahmen des von 
der Bundesministerin für Bildung und Forschung einberufenen Innovationskreises 
Weiterbildung (IKWB) hat sich einer von vier Arbeitskreisen dem Thema Beratung 
gewidmet. Seine Überlegungen sind in die 2008 verabschiedeten Empfehlungen ein- 
geflossen. Ebenso weist das seit 2009 laufende Programm des Bundesministeriums 
für Bildung und Forschung „Lernen vor Ort“ der Bildungs- und Berufsberatung einen 
zentralen Stellenwert zu (www.lernen-vor-ort.info, 2010-08-17). Zur Zeit fördert das 
Bundesministerium für Bildung und Forschung das Projekt „ Beratungsqualität in 
Bildung, Beruf & Beschäftigung“. Dabei handelt es sich um einen sogenannten „Of- 
fenen Koordinierungsprozess“. Dieses Projekt wird als Verbundvorhaben vom Natio- 
nalen Forum Beratung und der Universität Heidelberg durchgeführt (www.beratungs- 
qualitaet.net, 2010-08-12). Auch auf Länderebene sind vielfältige Aktivitäten und 
Programme entstanden, so in Berlin, Nordrhein-Westfalen, Hessen und Niedersach- 
sen. Außerdem hat sich ein Nationales Forum Beratung gegründet (www.forum-be- 
ratung.de, 2010-08-12). Dieses versteht sich als Plattform für den fachlichen Wissens- 
und Erfahrungsaustausch zwischen den unterschiedlichen Beratungsbereichen und 
fördert die Vernetzung zwischen den unterschiedlichen Akteuren in diesem Feld. 
Schließlich sind auch die vielfältigen Bemühungen von Berufsverbänden zu nennen, 
die eine Stärkung der Qualität und Professionalität von Beratung anstreben. 


3 _ Beratungsverständnis 


Was meint aber nun eigentlich „Beratung“? Es handelt sich dabei um einen eher schil- 
lernden Begriff. Landläufig gilt ja bereits das Verkaufsgespräch beim Erwerb eines 
Handys oder eines Lippenstifts als „Beratung“. Da dieser Begriff in keiner Weise 
rechtlich geschützt ist, ist eine möglichst klare Definition für das hier diskutierte Feld 
dringend geboten. Dabei geht es im Folgenden um professionelle Beratung, En-pas- 
sant-Beratung wird aus der näheren Betrachtung ausgeklammert, ohne damit ihre 
Relevanz negieren zu wollen. 


Beratung für den Bereich Bildung, Beruf und Beschäftigung stellt ein Angebot dar, 
das Individuen bzw. Gruppen in allen Bildungs-, Berufs- und Beschäftigungssituati- 
onen ihres Lebens darin unterstützt, ihre Interessen, Fähigkeiten und Kompetenzen 
zu erkennen und weiterzuentwickeln, Handlungsproblematiken zu bearbeiten und 
Entscheidungen zu treffen, um eigenverantwortlich ihre Bildungs- und Berufsbiogra- 
phien zu gestalten. Dabei beschränkt sich Beratung nicht auf Übergänge im Lebens- 
lauf, Krisen bzw. Sondersituationen, sondern ist — auch im Sinne der von der EU 
verabschiedeten diesbezüglichen Empfehlungen von 2004 und 2008 - ausgerichtet 
auf Potenziale und Möglichkeiten und entsprechend als kontinuierliches, begleitendes 
Angebot zu verstehen. 
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Die folgenden Eckpunkte charakterisieren professionelle Beratung für das Feld Bil- 
dung, Beruf und Beschäftigung: ' 


Es handelt sich in der Regel um eine freiwillige, zeitlich umrissene, prozesshafte, 
interessensensible und ergebnisoffene Interaktion zwischen einer Ratsuchenden 
bzw. einem Ratsuchenden und einer Beraterin oder einem Berater. Einbezogen 
in die Definition werden aber auch Kontexte, in denen die Beratung mehr oder 
weniger obligatorisch ist (z.B. bei der Beratung von Arbeitslosen oder bei der 
„Anordnung“ eines Coaching im betrieblichen Kontext) bzw. Sanktionen nach 
sich ziehen kann (z. B. Kürzung von Arbeitslosengeld oder Nichterreichen einer 
Aufstiegsposition). In solchen Fällen ist es von besonderer Bedeutung, dass Klar- 
heit bezüglich der Rolle der Beratenden und eine Transparenz des Rahmens und 
möglicher Konsequenzen hergestellt wird. 

Die Professionalität des Beraters oder der Beraterin lässt sich u.a. daran festma- 
chen, dass ein explizites Beratungssetting mit Auftragsklärung, Kontrakt und 
Transparenz des Vorgehens geschaffen wird und der Berater bzw. die Beraterin 
eine konzeptionelle Vorstellung von der methodischen Gestaltung des Beratungs- 
prozesses besitzt. 

Im Zentrum der Beratung steht die ratsuchende Person mit ihren Motiven, Res- 
sourcen, Lebensumständen und sozialen Kontexten. Gleichwohl tragen der Be- 
rater bzw. die Beraterin, der oder die Ratsuchende und die Beratungsorganisation 
gemeinsam Verantwortung für den Beratungsprozess und dessen Erfolg: Bei Be- 
ratung handelt es sich um eine soziale Dienstleistung, die ohne die Mitwirkung 
der Betroffenen nicht gelingen kann. Die professionellen Beratungskräfte brin- 
gen ihr Ziel- und Aufgabenverständnis und ihre professionelle Kompetenz ein, 
aber auch Ratsuchende verfügen immer über Kompetenzen und Erfahrungen, 
die für die Gestaltung des Beratungsprozesses wichtig sind. Beratung sollte sich 
als ein Prozess auf gleicher Augenhöhe und mit wechselseitiger Anerkennung 
verstehen, bei dem alle Beteiligten kompetent sind, wenngleich in unterschiedli- 
cher Weise. 

Es wird erst dann von Beratung gesprochen, wenn die Interaktion der Beteiligten 
über Informationsvermittlung hinausgeht und eine subjektiv relevante Reflexion 
von Sachverhalten einschließt, die u.a. eine begründete Veränderung von Ein- 
stellungen oder Verhaltensweisen bzw. eine Entscheidungsfindung seitens der 
oder des Ratsuchenden ermöglicht. Gleichwohl ist das Wechselspiel von Infor- 
mation und Reflexion typisch für Beratungssituationen. 

Beratung kann eine Vielzahl von teilweise ineinander übergehenden Aktivitäten 
und Formen aufweisen. Neben der persönlichen Beratung gibt es z.B. auch 
Gruppen-, Online-, telefonische oder aufsuchende Angebote z.B. in Stadtteilen 
oder ländlichen Regionen. 


Dieses Beratungsverständnis wurde von einem Projektteam in Heidelberg entwickelt und von einer Expertengruppe in 
dem vom Bundesministerium für Bildung und Forschung geförderten Projekt „Offener Koordinierungsprozess zur Qua- 
litätsentwicklung“ (vgl. www.beratungsqualität.net) ergänzt. 
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4 _ Zielperspektiven von Beratung 


Bildungs- und Berufsberatung kann zur Erreichung verschiedener Ziele beitragen: 

e Sie trägt erstens auf der individuellen Ebene dazu bei, die bildungs- und berufsbio- 
graphische Gestaltungskompetenz und damit u. a. die persönliche Beschäftigungsfähig- 
keit zu erhöhen. Dies wird in der internationalen Diskussion auch unter dem Be- 
griff des „skill managements“ erfasst. 

e Zweitens spielen auch bildungs- und arbeitsmarktpolitische Ziele eine Rolle: Eine 
gute Bildungs- und Berufsberatung kann die Effektivität und Effizienz des Bil- 
dungssystems erhöhen, z. B. indem sie Fehlallokationen und Abbruchquoten ver- 
ringern hilft. Auf der arbeitsmarktpolitischen Ebene stärkt sie die Funktionsfä- 
higkeit des Arbeitsmarktes durch die Bereitstellung eines optimal qualifizierten 
Arbeitskräftepotenzials. 

e Auf der gesellschaftspolitischen Ebene kann Beratung drittens die (Weiter-) Bil- 
dungsbeteiligung und damit die Chancen zur gesellschaftlichen Teilhabe erhö- 
hen und die soziale Integration von tendenziell ausgegrenzten Gruppen (z. B. 
Arbeitslosen, Geringqualifizierten, Migranten) fördern. 


5 Das Beratungsfeld 


Das Feld der Beratung für Bildung, Beruf und Beschäftigung stellt sich als sehr hete- 
rogen dar. Angesichts bislang geringer Dokumentations- und Forschungsaktivitäten 
in diesem Feld ist es auch nicht leicht, sich einen Überblick zu verschaffen. Im Fol- 
genden wird der Versuch gemacht, das Feld unter verschiedenen Blickwinkeln aus- 
zuleuchten. 


5.1  Lebenslaufbezogene Beratungsanlässe 


Es lassen sich in Bezug auf den Lebenslauf verschiedene Beratungsanlässe definieren, 
die zugleich - aus Sicht der Beratungsanbieter — Aufgabenfelder darstellen. 


Erste Beratungsanlässe können bei der Frühförderung, im Kindergarten, im Hort, bei 
Feststellung der Schulreife etc. entstehen. Hierzu liegen allerdings meines Wissens 
noch keine Konzepte vor. 


Es folgen Beratungsanlässe bei Entscheidungen über die Bildungslaufbahn, z. B. beim 
Übergang von der Grundschule in weiterführende Schulen, bei der Wahl von Schwer- 
punkten und Leistungskursen etc. 


Die Wahl eines Ausbildungsberuf stellt viele Jugendliche vor große Herausforderungen, 
und auch während der Berufsausbildung gibt es zahlreiche Situationen, in denen Be- 
ratung hilfreich sein kann. So geht es um die Anforderungen im Ausbildungsberuf, 
die bleibende Frage, ob eine richtige Entscheidung getroffen wurde, um Ausbildungs- 
abbruch etc. 
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Gleiches gilt für (potenzielle) Studierende. Hier geht es um die Beratung über Studi- 
enmöglichkeiten, die studienbegleitende Beratung sowie die Unterstützung beim Übergang 
von der Hochschule in den Beruf.Dabei ist davon auszugehen, dass mit der Umstellung 
der Studienstruktur auf Bachelor- und Masterstudiengänge von einem wachsenden 
Beratungsbedarf auszugehen ist. Die reduzierte Studiendauer, der hohe Prüfungs- 
druck und Finanzierungsprobleme angesichts des hohen zeitlichen Aufwandes durch 
das Studium, der paralleles Geldverdienen erschwert, belasten die Studiensituation. 


Im Erwachsenenalter entstehen verschiedene Beratungsanlässe, aus denen sich die 
Aufgabenfelder der Orientierungsberatung, Kompetenzentwicklungsberatung sowie 
Lernberatung ableiten lassen. 


Orientierende Unterstützungsbedarfe entstehen bei Weiterbildungs- bzw. Berufsent- 
scheidungen, die aus der bereits charakterisierten Individualisierung von Bildungs- 
und Berufsbiographien resultieren. Da- wie ebenfalls bereits erwähnt- die Erfassung, 
Dokumentation sowie Reflexion von individuellen Kompetenzen sowie die Entwick- 
lung von Strategien zu ihrer Weiterentwicklung an Bedeutung gewinnen, kristallisiert 
sich hier ein neues Aufgabenfeld heraus, das mit dem Begriff der Kompetenzentwick- 
lungsberatung erfasst werden kann. So zeigt sich u.a., dass die Arbeit mit dem in 
Deutschland weit verbreiteten Profilpass kaum ohne Beratung mit Erfolg gelingen 
kann. 


Schließlich entstehen auch im Rahmen von Lernprozessen im engeren Sinn spezifi- 
sche Beratungsanlässe: Sie beziehen sich auf Personen, die sich bereits in einer kon- 
kreten Lernsituation befinden bzw. unmittelbar davor stehen. Letzteres bezieht sich 
z.B. aufden Einstufungsbedarfim Sprachenbereich. Mit der Orientierung am Leitbild 
des ressourcenorientierten selbstgesteuerten Lernens und der den Individuen zuge- 
wiesenen Selbstverantwortung für ihre Lernprozesse wird Lernberatung dabei als in- 
tensive Reflexion des Lernprozesses sowohl individuell als auch in der Lerngruppe 
verstanden (vgl. Kemper/Klein 1998; Klein u.a. 2002). Dieses Aufgabenfeld lässt sich 
als Lernberatung charakterisieren. 


Wie einleitend erwähnt, ist es heute in der Regel mit einer Berufsentscheidung nicht 
mehr getan. In Bezug auf den Lebenslauf ergeben sich daher neue Beratungsanlässe 
in der mittleren Lebensphase. Häufig stellen sich hier Fragen nach neuen Herausforde- 
rungen, möglichen weiteren Aufstiegsoptionen oder grundlegenden Neuorientierun- 
gen, die keineswegs auf den beruflichen Bereich beschränkt sein müssen. 


Angesichts des demographischen Wandels rücken ältere Erwerbstätige in den Blick- 
punkt. Ebenso stellt der Übergang von der Erwerbstätigkeit in den Ruhestand und 
damit in einen neuen Lebensabschnitt eine große Herausforderung dar. 


Nicht nur für diese spätere Lebensphase ergeben sich auch aus der Rolle als aktiver 
politischer Bürger und dem Engagement für die Zivilgesellschaft Fragen und potenz- 
ieller Beratungsbedarf. 


Zielgruppenspezifische Beratungsanlässe lassen sich zu einem großen Teil aus der oben 
beschriebenen Lebenssituation ableiten. Sie resultieren aus der Rolle als Schüler, Stu- 


PROFESSIONELLE BERATUNG IM KONTEXT LEBENSLANGEN LERNENS — ANLÄSSE, ANBIETER UND 
HERAUSFORDERUNGEN 47 


dierende, Auszubildende, Arbeitnehmer etc. Darüber hinaus lassen sich aber soge- 
nannte Sondergruppen identifizieren, die einen spezifischen Beratungsbedarf auf- 
weisen. Als Sondergruppen sind etwa Personen mit Migrationshintergrund, mit 
Behinderungen, Risikogruppen bei den Jugendlichen oder Hoch- bzw. Sonderbegabte 
zu sehen. 


Im Rahmen des Beratungsfeldes Bildung - Beruf - Beschäftigung werden für die Bil- 
dungs-, Berufs- und Beschäftigungssituation relevante Aspekte des Lebens angespro- 
chen. Insofern kann auch von arbeitsweltbezogener Beratung gesprochen werden. 
Gleichwohl spielen häufig auch Elemente aus der privaten Lebenssituation in Bezie- 
hungen, mit Familie, Partnern, aus Lebenszielen oder der gesellschaftlichen Sphäre 
(z. B. politischem oder zivilgesellschaftlichem Engagement) mit hinein, wenn es um 
die Gestaltung eines Life Designs geht. Insofern können die Grenzen zu allgemeiner 
Lebensberatung oder Psychotherapie (z. B. wenn es um Ängste, das Erleben von Schei- 
tern und dramatische Veränderungen im Lebensalltag geht), fließend sein. Es stellt 
eine Herausforderung für die Beraterinnen und Berater dar, an diesen Punkten zu 
entscheiden, ob sie sich für die Bearbeitung der Anliegen noch zuständig fühlen oder 
an andere Institutionen weiterverweisen sollten. 


5.2 Institutionelle Zuständigkeiten und Anbieterstrukturen 


Nachdem das Beratungsfeld im vorigen Abschnitt in Bezug auf Beratungsanlässe und 
darauf bezogene Beratungsaufgaben charakterisiert wurde, werden im Folgenden ins- 
titutionelle Zuständigkeiten und die Struktur der Anbieter beschrieben. Aufgrund der 
historischen Entwicklung ist in Deutschland ein Konglomerat an Zuständigkeiten für 
die Bildungs- und Berufsberatung entstanden, das nur schwer durchschaubar ist. 


Nur wenige Bereiche sind gesetzlich geregelt, die politischen Zuständigkeiten auf der 
Bundes-, Landes- undkommunalen Ebene, wo es neben gesetzlichen Regelungen auch 
um politische Initiativen, z. B. Förderprogramme, geht, sind aufgespalten und häufig 
nicht aufeinander abgestimmt. Für Bildung und für Arbeitsmarktfragen zuständige 
Ministerien spielen ebenso eine Rolle wie die für Jugend, Familie oder Soziales. 


Sortiert man die Zuständigkeiten nach den oben beschriebenen Beratungsanlässen 
bzw. -aufgaben, so lassen sich die folgenden Schneisen in den Dschungel schlagen: 


Die Begutachtungen und Beratungen im vorschulischen Bereich liegen in der Verant- 
wortung derjenigen, die auch die entsprechenden Schulen und Fördereinrichtungen 
betreiben. 


Für die Aufgabe der Bildungslaufbahnberatung sind vor allem Lehrkräfte, Stufenbe- 
treuer, Beratungslehrkräfte, manchmal auch Schulpsychologen zuständig, häufig aber 
ohne eine besondere beratungsspezifische Aus- oder Fortbildung. 


Berufs(wahl)beratung als Beratung für Jugendliche in allen Fragen der Berufsentschei- 
dung und der beruflichen Bildung ist gesetzlich im Sozialgesetzbuch (SGB III) als 
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Aufgabe der Bundesagentur für Arbeit verankert. Sie wird folglich von den Agenturen 
für Arbeit erbracht, zum Teil in Kooperation mit den entsprechenden Schulen. 


Während der Phase einer dualen Berufsausbildungwird Beratung prinzipiell von den zu- 
ständigen Stellen angeboten. Nach 76 des Berufsbildungsgesetzes und analog {41a 
(1) der Handwerksordnung haben sie die Aufgabe, die berufliche Bildung in ihrem Zu- 
ständigkeitsbereich zu überwachen und alle an der Berufsbildung beteiligten Perso- 
nen zu beraten. Ausbilderinnen bzw. Ausbilder und auch Lehrkräfte der Berufsschu- 
len führen in der Praxis durchaus solche Beratungen durch. Allerdings ist in diesem 
Bereich sowohl von Kapazitätsproblemen als auch von einem Spannungsverhältnis 
zwischen Beratung und Beurteilung (durch die Ausbilderinnen bzw. Ausbilder und 
die Lehrkräfte) auszugehen (vgl. Nationales Forum Beratung 2008). 


Die Studienberatung als Beratung über Studienmöglichkeiten sowie die studienbeglei- 
tende Beratung wird sowohl von speziellen Stellen der Hochschulen als auch von allen 
Lehrkräften der Hochschulen angeboten. Zur Unterstützung des Übergangs von der 
Hochschule in den Beruf wurden an vielen Universitäten in den vergangenen Jahren 
sogenannten Career Services nach angelsächsischem Vorbild eingerichtet. Ihre struk- 
turelle Einbindung und ihre finanzielle Ausstattung sind sehr unterschiedlich. 


Die Beratung der Erwachsenen in Fragen des lebenslangen Lernens, d.h. Weiterbil- 
dungsberatung, wird von einem großen Spektrum verschiedener Organisationen wahr- 
genommen. Dazu zählen - in der Regel kommunal verankerte — Beratungsstellen, die 
Industrie- und Handels- sowie die Handwerkskammern, Weiterbildungseinrichtun- 
gen, im Kontext von Modellprogrammen entstandene Stellen sowie private Beratungs- 
anbieter. Hinzu kommen in jüngster Zeit Beratungen im Kontext der Bildungsprämie, 
die von dafür ausgewählten Einrichtungen angeboten werden (www.bildungspraemie/ 
info.de, 2010-08-17). Ebenso wird in dem neuen Modellprogramm des Bundes „Ler- 
nen vor Ort“ der Weiterentwicklung der Beratung eine besondere Bedeutung als einem 
unter vier Aufgabenbereichen dieser Projekte zugewiesen (www.lernen-vor-ort.info, 
2010-08-12). 


Schließlich führen auch Betriebe Beratung im Rahmen von Personalentwicklungs- 
maßnahmen durch. 


Die Charakteristik der Zuständigkeiten der Beratungsanbieter zeigt, dass keine ein- 
deutige Zuordnung einer Beratungsstelle zu einer Aufgabe festzustellen ist. Daher ist 
es für Ratsuchende sehr schwer, das für sie geeignete Angebot überhaupt ausfindig 
zu machen. Der Suchaufwand ist häufig sehr groß. Diese Einschätzung hat u.a. die 
Stiftung Warentest in mehreren Untersuchungen bestätigt (vgl. . 
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6 _Herausforderungen 


Angesichts der skizzierten Situation der Beratungslandschaft stellt sich die Frage, wel- 
che Ansatzpunkte sich für eine Optimierung des Feldes herauskristallisieren lassen. 
Ich möchte drei Aspekte hervorheben: 
e Optimierung der Struktur und Kohärenz der Beratungsangebote, Transparenz 
und Zugangsmöglichkeiten zur Beratung 
e Stärkung der Qualität von Beratungsanbietern und der Professionalität von Be- 
raterinnen und Beratern 
e Entwicklung einer Beratungstheorie und Intensivierung der empirischen Bera- 
tungsforschung 


Die vorfindliche Struktur der Beratungsangebote führt zu Überschneidungen der Auf- 
gabenbereiche, unklaren oder fehlenden Zuständigkeiten. Eine Stärkung der Kohä- 
renz und Transparenz der Beratungsangebote stellt daher eine zentrale Herausforde- 
rung für die Zukunft dar. Dabei zeichnen sich Entwicklungen zurzeit am ehesten in 
Richtung von Governance-Strategien ab, bei denen unterschiedliche Organisationen 
in der einen oder anderen Weise zusammenarbeiten. Gieseke und Müller (2010, 
S. 227 ff.) haben dabei im Rahmen der Analyse des Programms der Lernenden Re- 
gionen drei unterschiedliche Modelle identifiziert: Eigenständige Beratungsorgani- 
sationen, Beratung, die an verschiedene Institutionen angedockt ist, integrierte Bera- 
tungsstellen, die in einem professionsgesteuerten Netzwerk angesiedelt sind. Eine 
organisationsübergreifende Beratung stellt auch einen wichtigen des Modellpro- 
gramms „Lernen vor Ort“ dar (www.lernen-vor-ort.info, 2010-08-12). 


Ebenso zeichnet sich bei den Modellprojekten das Bestreben ab, die Beratungsange- 
bote bildungsbereichsübergreifend und damit ausgerichtet auf den gesamten Lebens- 
lauf zu konzipieren. Dies erleichtert den Suchaufwand für potenzielle Ratsuchende. 


Im Interesse der Ratsuchenden könnte auch eine „Beratung vor der Beratung“ im 
Sinne einer Lotsenfunktion hilfreich sein. Eine solche Funktion soll das in der Erpro- 
bung befindliche, vom Bundesministerium für Bildung und Forschung geförderte 
Projekt eines Servicetelefons übernehmen, verbunden mit einem Internetportal. 


Es kommt für die Zukunft nicht nur darauf an, ein systematisch aufeinander bezoge- 
nes, kohärentes Beratungssystem in Deutschland zu entwickeln. Ebenso wichtig ist, 
dass die Beratungsqualität hochwertig ist. Dies betrifft zum einen organisationsbezo- 
gene Aspekte, zum anderen die Professionalität der Beraterinnen und Berater. 


In Bezug auf die Qualität der Anbieter ist zu unterstreichen, dass diese bereits bisher 
durchaus Qualitätsanstrengungen unternehmen (vgl. Schiersmann/Remmele 2004). 
Diese sind jedoch in vielen Einrichtungen nicht in eine Gesamtstrategie integriert, 
sondern bleiben eher punktuell. An diesem Punkt setzt das bereits erwähnte Projekt 
zur Qualität in der Beratung an. Aufbauend auf einer für das Bundesministerium 
für Bildung und Forschung erstellten Expertise wird ein Qualitätsentwicklungsrah- 
men konkretisiert und erprobt, der auf diese Situation Bezug nimmt (www.bera- 
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tungsqualitaet.net, 2010-08-12). Das Konzept entwickelt kein neues Qualitätsmodell 
für die Beratung, sondern baut auf vorhandenen Qualitätsaktivitäten auf und integriert 
diese in ein je institutionenspezifisches Gesamtkonzept. Als Vergleichsmaßstab wer- 
den allerdings - gegenüber den in der Regel überwiegend rein prozessorientierten 
Qualitätsmanagementmodellen - der Bezug auf einheitliche, fachlich-inhaltliche Qua- 
litättsmerkmale und daraus abgeleiteten Standards zugrunde gelegt. 


Ein zentrales Element der Stärkung der Qualität der Beratungsanbieter stellt eine hohe 
Professionalität des Personals dar. Bislang gibt es in Deutschland keine formalen quali- 
fikatorischen Voraussetzungen, die erfüllt sein müssen, um im Bereich der Beratung 
professionell tätig zu werden. Vor diesem Hintergrund wird ebenfalls in dem Projekt 
zur Beratungsqualität ein in der vorausgegangenen Expertise entwickeltes Kompe- 
tenzprofil, das auf der Auswertung in- und ausländischer Kompetenzprofile basiert 
(vgl. Schiersmann u.a. 2008, S. 91 ff.) für Beraterinnen und Berater operationalisiert 
und kommunikativ durch Diskussion mit Expertinnen und Experten validiert. Ziel ist 
es u. a., darauf aufbauend Aus- und Fortbildungsangebote zu systematisieren und eine 
modulartige Angebotsstruktur zu konzipieren, die eine kontinuierliche Kompetenz- 
entwicklung ermöglicht. Die wissenschaftsbasierten Überlegungen können nur einen 
Teilbaustein für die Realisierung eines Kompetenzprofils, nämlich dessen theoreti- 
sche Fundierung, leisten. Voraussetzung für die Umsetzung eines solchen Konzeptes 
ist, dass dieses von den relevanten Akteuren in Politik und Praxis nicht nur rezipiert, 
sondern auch weiterentwickelt und gezielt und systematisch umgesetzt wird. 


Um der Beratung die angesichts ihrer wachsenden Bedeutung erforderliche gesell- 
schaftliche Anerkennung zu verschaffen und auch ihren Nutzen (u.a. mit Blick auf 
öffentliche Förderung) deutlich machen zu können, müssen die Theoriebildung und 
die empirische Beratungsforschungintensiviert werden. Besondere Herausforderungen 
liegen dabei darin, sowohl den Ablauf von Beratungsprozessen genauer zu untersu- 
chen als auch die Wirkungen von Beratung zu erfassen. Ein zentraler Forschungsan- 
satz hierfür liegt bei datenbasierten Fallstudien zu Beratungsprozessen im Sinne einer 
Prozess-Outcome-Forschung. 
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Bildungscontrolling: 
Wirtschaftsphantom in einer 
Seifenoper? 


JoACHIM P. HASEBROOK 


Bildungscontrolling umfasst Methoden zur Messung des individuellen und organisa- 
tionalen Lernerfolgs. Es umfasst nicht nur Kostencontrolling, sondern berücksichtigt 
den Praxistransfer und die Integration von Lern- und Arbeitsprozessen und hilft, Wei- 
terbildungsmaßnahmen zuverlässig und kosteneffizient zu planen und durchzufüh- 
ren. Gelungenes Bildungscontrolling orientiert sich an modernen Konzepten, die 
einen permanenten Verbesserungsprozess erlauben. Richtig eingesetzt, können Kom- 
petenzmessung und Bildungscontrolling in Unternehmen dazu beitragen, dass Bil- 
dungsausgaben als mindestens genauso wichtig eingeschätzt werden wie Marketing- 
ausgaben. 


Bildungscontrolling und Humankapital 

Seit Jahrzehnten werden unter dem Schlagwort „Bildungscontrolling“ immer wieder 
dieselben Themen diskutiert: So gibt es den Druck, den Nachweis zu führen, dass 
Bildungsmaßnahmen überhaupt wirksam sind. Dies interessiert Firmeninhaber heu- 
te viel mehr als früher, sie schauen genauer hin, es wird härter gerechnet, Kosten 
müssen gespart werden. Man hätte bereits vor zehn bis fünfzehn Jahren über diese 
Punkte diskutieren können, was allerdings kaum geschehen ist. Sind es also nun die 
alten Fragen nach Kosteneffizienz und Leistungsnachweis — oder hat sich etwas 
Grundlegendes geändert? Ich glaube, dass beides stimmt. Es hat sich vieles geändert, 
aber einige ganz grundsätzliche Dinge sind gleich geblieben. Ich möchte zeigen, dass 
es eigentlich schon für viele Fragen, die sehr häufig in der Praxis vorkommen, Ant- 
worten gibt. Und ich möchte zeigen, dass diese Antworten, die oft recht akademisch 
sind, nicht ausreichen, um Bildungscontrolling sinnvoll in einem Unternehmen ein- 
zusetzen. 


Im Kern ging und geht es beim Bildungscontrolling immer um dieselben Themen: 
Reduzierung der Kosten sowie Nachweis von Effizienz und Effektivität, also der Wirk- 
samkeit von Bildung. Dabei stellt sich auch die Frage, ob man Bildungserfolg über- 
haupt messen kann - und was man da eigentlich misst, wenn man es tut. Eine weitere 
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Frage lautet, ob die Investition in Bildung vordringlich ist oder ob nicht andere Aus- 
gaben, z.B. in organisatorische Maßnahmen, angemessener wären. Insofern stehen 
Bildungsmaßnahmen und ihre Anbieter immer auch in Konkurrenz zu anderen In- 
vestitionen, um die Mitarbeiter und Mitarbeiterinnen weiterzuentwickeln. 


Wenn diese Fragen „alte Kamellen“ sind, warum hat sich die Diskussion darum wieder 
so belebt? Ich glaube, dass neue Entwicklungen dazu geführt haben, dass das Thema 
Bildungscontrolling sowohl bei Vorständen und Geschäftsführungen als auch bei Per- 
sonal- und Bildungsverantwortlichen wieder eine größere Rolle spielt. Neben dem 
Kostendruck und der generellen Frage nach der Messbarkeit von Bildungserfolg gibt 
es heute weitere Gründe, die die Diskussion beeinflussen. 


Einer der Gründe besteht darin, dass der Blick dafür geschärft worden ist, wie wichtig 
Personal ist. Das war zwar in Sonntagsreden schon immer der Fall: „Unser Personal, 
das ist unser wichtigstes Kapital“, hieß und heißt es. Andererseits werden Sonntags- 
reden kaum in Montagshandeln umgesetzt. Hinzukommt, dass diese Beobachtung 
aus Sicht eines Unternehmens falsch ist. Mitarbeiter an sich sind nicht das wichtigste 
Kapital. Sie sind, aus betriebswirtschaftlicher Sicht, allenfalls Vermögen. Zudem weiß 
jeder, dass es Mitarbeiter gibt, die dem Unternehmen viel einbringen, und dass andere 
hingegen Geld kosten und nichts einbringen. Das Wort „Humankapital“ wurde 1995 
von der Gesellschaft für deutsche Sprache zum Unwort des Jahres gekürt. Der Begriff 
„Humankapital“, hieß es, reduziere den Menschen auf einen Geldwert, auf eine mo- 
netäre Größe, und dies sei menschenunwürdig. Dem liegt ein grundlegendes Miss- 
verständnis zugrunde, denn genau das meint der Begriff nicht. Er stammt von den 
Nobelpreisträgern für Wirtschaft, Theodore Schultz und Gary Becker, die untersucht 
haben, welche Investitionen sich für Nationen rechnen. So kann man zum Beispiel 
die Infrastruktur oder die industrielle Entwicklung eines Landes fördern. Interessan- 
terweise war es nur die Investition in Bildung, die in sehr unterschiedlichen Ländern 
zu sehr unterschiedlichen Bedingungen tatsächlich zu nachhaltigem Wachstum ge- 
führt hat. Becker und Schultz nannten dies „Investitionen in Humankapital“ (engl. 
investements in human capital). Somit verbirgt sich hinter dem Begriffkeine monetäre 
Bewertung von Menschen, sondern die Idee, Mitarbeiterpotenziale zu erkennen, zu 
nutzen und zu entwickeln. Da das Potenzial der Mitarbeiter nicht per se ein Vermögen 
für das Unternehmen darstellt, muss es am Arbeitsplatz wirtschaftlich sinnvoll ein- 
gesetzt werden. 


Es gibt noch einen zweiten Grund dafür, warum das Thema Bildungscontrolling wie- 
der stärker diskutiert wird. Dies soll Abbildung ı verdeutlichen. Dort ist das Verhältnis 
von Marktwert zu Buchwert abgebildet. Der Marktwert ergibt sich zum Beispiel als der 
Marktwert an einer Börse (in diesem Fall dem Dow-Jones-Index). Dies beinhaltet die 
Fragen: Was ist das Unternehmen wert? Oder: Was müsste man ausgeben, wenn man 
die Firma kaufen wollte? 
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Verhältnis von Markt- und Buchwert 
Aus Basis Dow-Jones-Index 
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Abb. 1: Verhältnis von Markt- zu Buchwert in den letzten Jahrzehnten beim Durschnitt aller börsennotierten 
Unternehmen und bei „wissensbasierten Unternehmen“. 


Der Buchwert beschreibt alles, was diese Firma an einzelveräußerlichen Gegenstän- 
den und Rechten hat. Dies sind beispielsweise Patente, Markenrechte, aber auch Im- 
mobilien und Investitionsgüter. Der deutsche Rechnungslegungsstandard legt das 
Niederwertprinzip zugrunde: Die Bücher einer Firma enthalten also den niedrigsten 
anzunehmen Zeitwert für alle Güter und Gegenstände, die einzeln am Markt verkauft 
werden könnten. Dies bildet den Buchwert eines Unternehmens. In Abbildung ı ist 
zu sehen, wie sich das Verhältnis von Markt- und Buchwert in der Zeit von 1950 bis 
2010 verändert hat. Die grüne Linie zeigt das Verhältnis ı:ı an: Die Firma ist an der 
Börse genauso viel wert, wie sie in den Büchern stehen hat. Lange Zeit ist es sogar so 
gewesen, dass die Firmen eher mehr in den Büchern stehen hatten, als sie letztlich an 
der Börse wert waren. Ziemlich genau in der Mitte der 1980er-Jahre gibt es einen 
Umbruch: Die Unternehmen sind am Markt nun viel mehr wert, als ihr Buchwert 
rechtfertigt. Man kann zwei Linien unterscheiden, nämlich den Durchschnitt aller an 
der Börse gelisteten Firmen und sogenannte wissensbasierte Firmen, die besonders 
stark vom Wissen der Mitarbeiter und immateriellen Vermögenswerten abhängig 
sind. Solche immateriellen Vermögenswerte sind Marktrechte, Patente sowie das Wis- 
sen und Können der Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter. Beispiele für wissensbasierte 
Unternehmen sind viele Dienstleistungsunternehmen, die von Patenten besonders 
abhängige Pharmabranche sowie IT-Unternehmen. Das beste Beispiel ist der US- 
amerikanische Medienkonzern „Google“, der viele Milliarden Dollar Börsenwert be- 
sitzt-aber kaum zehn Prozent des Börsenwerts in seiner Bilanz als Buchwert ausweist. 


Natürlich haben sich durch die Globalisierung auch andere Rahmenbedingungen ge- 
ändert. So stehen Bildungsthemen und Erkenntnisse zum generellen Nutzen von 
Mitarbeiterpotenzial viel stärker im globalen Wettbewerb als früher. Bei allen inter- 


BILDUNGSCONTROLLING!: WIRTSCHAFTSPHANTOM IN EINER SEIFENOPER? 55 


nationalen Vergleichsstudien, beispielsweise Studien der OECD, rangiert Deutschland 
am unteren Ende, bestenfalls im unteren Mittelfeld. Auch der Bologna-Prozess in den 
Hochschulen und bei nicht akademischen Bildungsträgern hat große Umstellungen 
erfordert. Prüfungsverfahren und die Anrechenbarkeit bzw. Übertragbarkeit von Leis- 
tungspunkten, den Credit Points, sind Aspekte, die die Bildungsprozesse und Bil- 
dungsergebnisse in den letzten Jahren ebenfalls maßgeblich beeinflusst haben. 


Die Entkopplung von Marktwert und Buchwert hat bewirkt, dass Humankapital als 
ein Teil des immateriellen Vermögenswerts mittlerweile eine größere Rolle spielt. Bei 
Firmenaufkäufen oder Fusionen (engl. acquisitions & mergers) ist es wichtig zu wis- 
sen, was eine Firma wert ist. Diese Frage berührt auch das Rating der Bonität eines 
Unternehmens. Alle aktuellen Qualitätsmanagementstandards, wie der Europäische 
Standard EFQM, umfassen neben dem Buchwert und den finanziellen Ergebniskenn- 
ziffern auch Bewertungen von Management und Mitarbeiterschaft. Die Mitarbeiter als 
„wichtigstes Unternehmensvermögen“ sind dann nicht nur Beiwerk einer Sonntags- 
rede, sondern eine handfeste Größe bei der Unternehmensfinanzierung geworden. 


Kostendisziplin war schon immer wichtig und hat zum heutigen Zeitpunkt eine viel 
umfassendere Bedeutung gewonnen. Die finanzielle Steuerung von Unternehmen hat 
sich weiterentwickelt. Das Controllingsystem hat sich von einfachen buchhalterischen 
Ansätzen in hochflexible Planungs- und Reportingsysteme gewandelt. Es existieren 
für nahezu alle Bereiche detaillierte Kennziffern - bis hinein in die Einzelbewertung 
von Projekten. Hingegen können Personalplaner und Personalentwickler in der Regel 
nur wenige belastbare Kennziffern liefern. Dieser Entwicklungsunterschied zu ande- 
ren Unternehmensbereichen ist besonders eklatant, weil gleichzeitig der Fokus der 
Unternehmensleitung viel stärker als früher auf den Themen Humanvermögen und 
Mitarbeiterpotenzial liegt. Vor diesem Hintergrund ist es nachvollziehbar, dass heute 
wieder stärker über Fragen des Bildungscontrollings nachgedacht und nach neuen 
Antworten gesucht wird. 


Das Minimax-Prinzip der Bildung 

Oft hört man die Aussage, dass Wirtschaftlichkeit zwar ein Thema sei, Bildungsträger 
jedoch für die Qualität der Bildung verantwortlich seien. Dort arbeiteten schließlich 
Pädagogen und Erziehungswissenschaftler und keine Betriebswirte. In der neueren 
Diskussion werden diesbezüglich Veränderungen deutlich: So ist noch nie so viel wie 
in den letzten Jahren darüber gesprochen worden, an welchen Punkten sich Wirtschaft 
und Pädagogik berühren. Eine zentrale Aussage ist, dass Bildung, auch universitäre, 
ein „meritorisches Gut“ ist und damit keinen Selbstzweck aufweist. Bildung dient im- 
mer einem wirtschaftlichen oder gesellschaftlichen Zweck. Die Pädagogik wird in ge- 
wisser Weise durch wirtschaftliche Verwertung diszipliniert. Aber es geht auch an- 
dersherum: Wirtschaftliche Ansprüche können nicht absolut gesetzt werden. 
Arbeitgeber fordern gern, dass alles schneller gehen müsse, es müsse beispielsweise 
kürzere Schulzeiten, kürzere Studienzeiten und diesbezüglich mehr Orientierung am 
Bedarf der Unternehmen geben. Andererseits stellt sich die Realität so dar, dass Un- 
ternehmen gar nicht wissen, welchen Bedarf sie in fünf Jahren haben werden. Bil- 
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dungsprozesse brauchen aber einige Jahre, um ans Ziel zu gelangen. Sicher: Es gibt 
auch kurze Seminare. Redetman aber über größere Moduleund Curricula, dann findet 
sich keine Abkürzung zum Kompetenzerwerb. Das giltschon deswegen, weil es keine 
Abkürzung gibt, um Erfahrungen in der Berufspraxis zu machen. Bildungsprozesse 
sind also nicht beliebig zu beschleunigen und beliebig schnell anpassbar. An dieser 
Stelle diszipliniert die Pädagogik wirtschaftliche Ansprüche. Zusammengefasst gilt: 
Pädagogik und Wirtschaft sind aufeinander angewiesen und können voneinander ler- 
nen, wenn es darum geht, wirtschaftlich nutzbare Bildung zu entwickeln, umzusetzen 
sowie fortlaufend anzupassen und zu verbessern. 


Pädagogik ohne Wirtschaft geht ins Leere, aber Wirtschaft ohne Pädagogik kann nicht 
wirken. Deswegen müssen beide zueinanderfinden. Wie kann so eine Schnittstelle 
aussehen, und wie funktioniert sie? Viele Bildungsverantwortliche sehen die Notwen- 
digkeit wirtschaftlicher Ansprüche und versuchen einen möglichst großen Effekt bei 
möglichst geringen Kosten zu erzeugen. Betriebswirte nennen dies scherzhaft „das 
Minimax-Prinzip“. Dieses Prinzip gibt es in der Betriebswirtschaft aus guten Gründen 
nicht: Man kann nicht möglichst große Erfolge zu möglichst geringen Kosten erzeu- 
gen. Man kann nur das eine oder das andere. Man muss sich daher vorher entscheiden, 
und dabei dreht sich der Blickwinkel auf Bildungscontrolling komplett um. 


Das Minimum-Prinzip besagt: Es werden die Mittel zur Verfügung gestellt, die mini- 
mal erforderlich sind, um ein wirtschaftliches Ziel zu erreichen. Ein Beispiel: Ein Un- 
ternehmen führt ein neues IT-System ein. Die Mitarbeiterinnen und Mitarbeiter müs- 
sen sehr schnell in die Lage versetzt werden, dieses effizient und fachlich korrekt zu 
nutzen. Das Bildungsziel, die sichere Beherrschung des neuen IT-Systems, ist nicht 
verhandelbar, weil die Firma sonst vielleicht nicht mehr existieren kann oder große 
Verluste erleidet. Somit besteht das Bildungsziel darin, möglichst schnell und mög- 
lichst sicher Menschen im Umgang mit dem neuen System auszubilden. Dabei spielt 
es keine Rolle, ob dies anhand von Seminaren, Fachschulungen oder E-Learning ge- 
schieht. Das Minimum-Prinzip besteht also darin, ein einmal gesetztes Ziel mit mi- 
nimalen Mitteln zu erreichen. Das Minimum-Prinzip beschreibt den Idealfall für Bil- 
dung, wirtschaftliche Bildung zumal, weil der Wert der Bildung von vornherein 
feststeht. Er ist daher sehr einfach zu messen und ausrechnen: Nehmen wir einmal 
an, wir brauchen für die Einführung des neuen IT-Systems nicht die geplanten drei, 
sondern sechs Monate. Das Controlling wird schnell errechnen, wie viel Geld das Un- 
ternehmen dadurch verlieren würde. Daraus ergibt sich auch unmittelbar der wirt- 
schaftliche Wert der Bildungsmaßnahme. 


Bildungsabteilungen und Bildungsträger planen Bildungsangebote aber meist zu fes- 
ten Preisen, also nach dem Maximum-Prinzip. Es besagt, dass mit zuvor festgelegten 
Mitteln ein Maximum an Ergebnis oder Erfolg erreicht werden soll. Das beschreibt die 
häufigste betriebliche Praxis, in der Jahresplanung weitgehend unabhängig von den 
tatsächlichen Bildungszielen ein Bildungsbudget festzuschreiben. Man muss sich 
klarmachen, dass es fundamental unterschiedliche Wahrnehmungen von Bildungs- 
anbietern auf der einen Seite und Bildungsabnehmern, also meist Unternehmen, auf 
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der anderen Seite gibt: Ein Bildungsanbieter wird versuchen, die Qualität der Bildung 
zu optimieren. Er wird also für einen festen Preis (z.B. für einen Studiengang oder 
ein Seminar) versuchen, eine möglichst gute Leistung zu erbringen. Die Güte der 
Leistung bemisst sich nach den Bildungserfolgen, also z. B. der Abschlussquote oder 
den Abschlussnoten. Aus Sicht des Unternehmens ist das Bildungsergebnis aber meist 
uninteressant. Bildung ist ja kein meritorisches Gut, sondern soll dem Unternehmen 
helfen, wirtschaftliche Ziele zu erreichen. Wenn ein Unternehmen beispielsweise 
Führungsnachwuchskräfte zu Kursen schickt, investiert es dieses Geld, um Führungs- 
positionen besser besetzen zu können und weniger für Fehlbesetzungen zahlen zu 
müssen. Bildungserfolg kann man also unter zwei Aspekten sehen, wie Abbildung 2 


deutlich macht. 
Bildungserfolg 


Lernfeld Arbeitsfeld 
l | 
l l 
Akzeptanz | Performanz | Transfer | | Geschäftserfolg 
L v J L v J 
Kirckpatrick „branded education“ 


Abb. 2: Aspekte des Bildungserfolgs im Lern- und im Arbeitsfeld. 


In Abbildung 2 ist oben der Begriff „Bildungserfolg“ zu sehen. Dieser umfasst zwei 
Felder: „Lernfeld“ auf der einen Seite und „Arbeitsfeld“ (oder Funktionsfeld) auf der 
anderen. Unter Lernfeld finden sich die Begriffe „Akzeptanz“ und „Performanz“. 
Würde man diese Begriffe weiter aufgliedern, käme man auf die klassischen vier Stu- 
fen nach Kirckpatrick, die vielfach eingesetzt werden. Tiefgreifende Änderungen in 
der Bildungslandschaft, wie der Bologna-Prozess, haben eine enorme Welle von Bil- 
dungsevaluationen und Rankings ausgelöst. Diese weisen mittlerweile eine Detailtiefe 
auf, die es vorher so nicht gab. Natürlich führte dies zu Verbesserungen im Bildungs- 
angebot. Aber die Frage, ob das auch die Ergebnisse, den Einsatz und die Nutzung von 
Bildung verbessert hat, ist davon noch nicht berührt. 


Bildungserfolg und Kompetenzerwerb 

Bildungserfolg im Arbeitsfeld hängt vom Transfer des Gelernten am Arbeitsplatz ab 
und dem daraus resultierenden Geschäftserfolg. Diese beiden Komponenten werden 
häufig nicht sinnvoll voneinander abgegrenzt. Viele Unternehmen haben sehr gute 
Ansätze, um nach Bildungsmaßnahmen, z. B. einem Seminarbesuch, sicherzustellen, 
dass das dort vermittelte Wissen am Arbeitsplatz transferiert und genutzt wird. Dabei 
muss bedacht werden, dass mit der Anwendung des Gelernten am Arbeitsplatz noch 
nicht garantiert ist, dass auch ein wirtschaftlicher Erfolg erzielt wird. Das ist nur dann 
der Fall, wenn das Wissen am Arbeitsplatz sinnvoll angewendet wird und diese An- 
wendung einen wirtschaftlichen Nutzen stiftet. 
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Ein Beispiel aus dem Vertrieb soll dies verdeutlichen. Vertriebsleiter sagen oft: „Unsere 
Leute wissen ja alles, das Produktwissen ist da.“ Das produktspezifische Wissen ist 
auch relativ leicht zu vermitteln. Aktuelle Beispiele aus Versicherungen und Banken 
zeigen jedoch, dass Beratungsqualität und Verbraucherschutz mangelhaft sind. Selbst 
nach der Finanzkrise fallen bei Testkäufen in Banken und Versicherungen Kardinal- 
fehler in der Beratung auf. Eine der Forderungen lautet nun, mehr Bildung durchzu- 
führen. Allerdings wird gerade im Bankenbereich sehr viel und auch qualitativ gut 
Bildung angeboten und durchgeführt. Trotzdem scheinen bestimmte Lernziele nicht 
erreicht zu werden. Diese Diskrepanz stellt den Unterschied zwischen Transfer und 
Geschäftserfolg dar: Auch wenn ein Bildungsergebnis erreicht wurde, z. B. das Beste- 
hen eines Tests oder Erwerben eines Zertifikats, heißt dies noch nicht, dass das Wissen 
am Arbeitsplatz eingesetzt wird und zum Geschäftserfolg beiträgt. Transfer und Erfolg 
kommen deshalb zunehmend in den Fokus von Bildungscontrolling, weil dies den 
Ansprüchen von Unternehmen an spürbaren Wirtschaftserfolg durch Bildungsinves- 
titionen entspricht. 


Bildungsanbieter fragen zu Recht, wie sie denn den Unternehmenserfolg sicherstellen 
sollen, da sie in erster Linie für den messbaren Erfolg der Bildungsmaßnahme zu- 
ständig seien. Das ist zum Teil richtig — vor allem für bestimmte Bildungsformate. 
Aber vielleicht liegt es auch an bestimmten gängigen Bildungsformaten, die die Mög- 
lichkeiten zur Messung des Unternehmenserfolgs einschränken. Eine hilfreiche Idee 
zur Verbesserung von Vertriebstrainings beruht auf der Umkehr der Perspektive von 
Bildungsanbieter und Bildungsnutzer. Ein Beispiel soll dies verdeutlichen: Ein Trai- 
ning startet mit einer Ankündigung von Testkäufen, beispielsweise für die Monate 
März und April. Diese werden dann bereits im Januar und Februar durchgeführt, da- 
mit nicht schon alle Teilnehmer auf die Testkäufer und späteren Trainer warten. Die 
Trainings starten dann mit den konkreten Ergebnissen der Testkäufe. Der Trainer 
kann nun ganz anders auf die Teilnehmer zugehen: „Wir waren bei Ihnen, vielleicht 
erkennen Sie mich wieder. Wir haben Folgendes bei Ihnen in der Beratung festgestellt 
...“ Interessant ist, dass Testkäufe, die z.B. von der Zeitschrift „Finanztest“ durchge- 
führt werden, zwar etwas über die Beratungsqualität im Hinblick auf bestimmte stan- 
dardisierte Schemata aussagen, aber nicht über die Berater selbst. 


Daraus ergibt sich für Bildungsprogramme und -inhalte aber ein Problem: Gute Ver- 
triebstrainer sind nicht einfach „Finanztester“, sondern haben den geschulten Blick 
eines Lehrers, um Bildungsprozesse für jeden einzelnen Teilnehmer wirksam werden 
zu lassen. Am Ende des Trainings stehen wieder Testkäufe, die zeigen, ob sich die 
Qualität der Beratung und der Berater verbessert hat. Jeder Vertrieb beruht auf einer 
sogenannten „Aktivitätenkette“ vom ersten Kontakt bis zur Terminabsprache und dem 
eigentlichen Produktverkauf. Es lässt sich daher leicht ausrechnen, wie sich eine Bil- 
dungsinvestition in den Beratungsergebnissen und in den Vertriebsergebnissen nie- 
derschlägt. Als Bildungsanbieter glauben wir oft, dass Unternehmen von uns erwarten, 
dass wir unseren Bildungserfolg als finanziellen Ertrag ausrechnen können. Das ist 
für die Unternehmen aber oft gar nicht entscheidend, weil der Ertrag vielfach auf der 
Hand liegt, wie im Beispiel mit der Aktivitätenkette im Vertrieb. Das Problem für 


BILDUNGSCONTROLLING: WIRTSCHAFTSPHANTOM IN EINER SEIFENOPER? 59 


Bildungsanbieter ist eher, den Perspektivenwechsel zu bewältigen, an passender Stelle 
das Minimum-Prinzip oder das Maximum-Prinzip zur Planung auszuwählen und 
entsprechend mit den Unternehmen zu verhandeln. 


Im einfachsten Fall ist es tatsächlich geradezu trivial, Bildungserfolg zu messen: Wenn 
das Volumen vorhanden ist, um zum Beispiel mehrere Filialen auszubilden, werden 
schon aus logistischen Gründen nicht alle gleichzeitg trainiert werden können. Daher 
können beispielsweise der Verlauf und die regionale Verteilung von Vertriebszahlen 
vor und nach dem Training verglichen werden. Dies erlaubt zudem ein hervorragendes 
und an Fakten orientiertes Bildungsmarketing: Wenn Filialen innerhalb von drei bis 
sechs Monaten nach dem Training 20 Prozent mehr Vertriebsumsätze schreiben, wird 
man sich um Trainingsanmeldungen keine Sorgen mehr machen müssen. Bildungs- 
controlling ist also nicht nur trockene Rechenarbeit, sondern lebendiges Bildungs- 
marketing. Bildungscontrolling macht viel Spaß, wenn man es mit den Arbeitspro- 
zessen verbindet und daraus Argumente ableitet, um Bildung - ganz im Sinne der 
Unternehmen - attraktiver zu machen. 


Zum Erfolgscontrolling sollte immer ein umfassendes Kostencontrolling hinzukom- 
men, das direkte und indirekte Kosten unterscheidet. Das wirft die Frage auf: Was sind 
unmittelbar dem Bildungsprozess zugeordnete Kosten? Eine wesentliche Erkenntnis 
vieler Unternehmen ist, dass von den gesamten Bildungs- und Personalentwicklungs- 
aufwendungen nur ungefähr 25-35 Prozent unmittelbar der Bildung zuzuordnen sind. 
Der ganze Rest ist nur mittelbar verbunden: Verwaltungs-, Reise-, Unterbringungs- 
kosten etc. sind alles Begleitkosten, die zu den Personalentwicklungskosten dazuge- 
hören, aber unmittelbar zum Bildungserfolg nichts beitragen. Bei großen Firmen ist 
es schon lange Standard, dass Bildungsanbieter — wie alle Lieferanten - erst einmal 
durch ein Prüfverfahren geschickt werden. Nach bestandener Prüfung erhalten sie 
eine Lieferantenummer und einen Rahmenvertrag, auf dessen Grundlage bestellt und 
abgerechnet wird. Meine Vorhersage ist, dass dies demnächst bei den größeren Mit- 
telständlern und dann auch bei kleineren Betrieben so gehandhabt werden wird. Alle 
Unternehmen, die ohnehin einen bestimmten Verwaltungsaufwand betreiben müs- 
sen, werden in Bezug auf Bildung zwei Aspekte genau untersuchen: 


1. Wie viel Geld geht tatsächlich in die Bildung und nicht nur in Begleitaspekte? Diese 
Diskussion wurde beispielsweise geführt, als Internet und E-Learning aufkamen. E- 
Learning sollte vor allem Begleitkosten reduzieren. E-Learning trug aber unterm Strich 
nichts dazu bei, die Kosten zu senken, sodass nun nach Formen gesucht wird, die 
Gesamtkosten zielgenauer zu steuern und reine Begleitkosten zu reduzieren. 


2. Der zweite Aspekt ist, dass man einen Qualitätsvergleich über Kosten bekommt, 
also eine fundierte Einschätzung des Preis-Leistungs-Verhältnisses. War der Semi- 
narraum in Hotel A zwar sauber und ordentlich, mit Flip-Chart, Beamer und heißem 
Kaffee ausgestattet, kostete aber 20 Prozent mehr als in Hotel B, dann wird in Zukunft 
die Leistung bei Hotel B eingekauft. Vielleicht investiert das Unternehmen auch in 
einen eigenen Seminarraum und streicht Hotelangebote ganz von der Liste. Dieser 
Wettbewerb wird sich bis hinein in die Frage der Materialbeschaffung, der Trainer, 
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der Kurse etc. fortsetzen. Viele Bildungsanbieter spüren ihn schon hautnah. Bildungs- 
anbieter müssen genau wissen, welche Kosten tatsächlich in Bildungsleistungen ge- 
hen und wo dem Unternehmen Begleitkosten erspart werden können. Kostencontrol- 
ling lohnt sich aus Sicht der Unternehmen. Es ist aber immer nur der zweite Schritt, 
weil sonst nur Effizienz (Kernfrage: Mache ich es richtig?) verbessert wird, nicht aber 
die Effektivität (Kernfrage: Mache ich das Richtige?). 


Ein weiterer wichtiger Aspekt ist, dass die aktuelle Fokussierung des Bildungscont- 
rollings auf Bildungs-, Umsetzungs- und Geschäftserfolge auch dazu führt, dass neue 
Formen der Bildung an Bedeutung gewinnen. Die Grundidee dazu wird in einem 
dritten und letzten Bild dargestellt (vgl. Abb. 3). 
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Abb. 3: m [Flipchart Blatt 3] 


Auf der x-Achse ist der Aufwand abgebildet. Dabei kann es sich um Geldaufwand, 
Zeitaufwand oder personellen Aufwand handeln. Nehmen wir einmal an, dass es sich 
um einen Geldaufwand in Euro handelt. Auf der y-Achse wird der Erfolg abgetragen. 
Es stellt sich die Frage, wie der Erfolg aussieht. Nehmen wir hier einen wirtschaftlich 
definierten Erfolg. Dies bedeutet, dass sich Bildungsergebnisse in Unternehmenser- 
gebnissen widerspiegeln. Auch das kann entweder nach dem Maximum- oder dem 
Minimum-Prinzip formuliert werden. Wird das Erfolgsziel vom Unternehmen ver- 
bindlich festgelegt, dann ist dies ein wirtschaftliches Erfolgsziel (z.B. „fehlerfreier 
Umgang mit dem neuen Bestellsystem bei allen Mitarbeitern innerhalb von drei Mo- 
naten“). Steht ein solches Erfolgsziel, muss nach dem Minimum-Prinzip das Geld zur 
Verfügung gestellt werden, um das Ziel erreichen zu können. Wird hingegen ein Auf- 
wandsziel festlegt, z. B. ein festes Bildungsbudget von 100.000 Euro, dann wird nach 
dem Maximum-Prinzip versucht, möglichst viel Erfolg mit diesen 100.000 Euro zu 
realisieren. Es gibt zwei Kurven in der Grafik, die beide einfache Lernkurven darstellen 
sollen. Starten die Teilnehmer auf einem niedrigen Kompetenzniveau (gestrichelte 
Linie), dann erreicht man ein bestimmtes Erfolgsziel natürlich nur mit höherem Auf- 
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wand als bei hohem Kompetenzniveau (durchgezogene Linie) — selbst wenn die Lern- 
kurve ansonsten gleich ist. Für Teilnehmer, die auf einer höheren Kompetenzstufe 
anfangen, ist — bei gleicher Lernkurve — der Aufwand geringer. Andersherum ist es 
genauso: Auch wenn ein und derselbe Aufwand getrieben wird, werden sich die bes- 
seren Startvoraussetzungen (d.h. das höhere Kompetenzniveau) in einem geringeren 
Aufwand niederschlagen. In diesem Fall kann man Kostenvorteile realisieren: Es wird 
nicht so viel Aufwand getrieben, um ein bestimmtes Erfolgsziel zu erreichen (Mini- 
mum-Prinzip). Ist der Aufwand festgeschrieben (Maximum-Prinzip), dann wird mit 
besseren Startvoraussetzungen mehr erreicht. Man kann dies als „Innovationsvorteil“ 
bezeichnen. 


Warum diese komplizierte Grafik, um etwas relativ Simples zu sagen? Zum einen zeigt 
sie die Anwendung des Minimum- und des Maximum-Prinzips und welche Blickrich- 
tung damit verbunden ist. Sie zeigt auch, dass Bildungsstrategien jeweils bestimmte 
Vorteile erarbeiten können - aber nicht alles gleichzeitig. Man sieht zudem noch einen 
weiteren wichtigen Aspekt: Selbst wenn Lernkurven gleich sind, ist die Frage des 
Kompetenzniveaus entscheidend. Dies bedeutet, dass sowohl bei der Durchführung 
als auch beim Controlling von Bildung geklärt sein muss, welche Zielgruppen durch 
Bildungsangebote erreicht werden sollen. Natürlich führen alle Bildungsanbieter sol- 
che Zielgruppenanalysen durch. Nur haben diese Zielgruppenanalysen oft wenig mit 
dem Verhältnis von Aufwand und Erfolg bzw. Ertrag zu tun. Ertrag und Aufwand in 
Beziehung zu setzen ist aber notwendig, um überhaupt ein sinnvolles Bildungscont- 
rolling aufbauen zu können. 


Unter dem Druck hoher Erfolgsziele und minimaler Budgets ändert sich zum einen 
die Form von Bildungsmaßnahmen, zum anderen auch das Bildungssystem selbst. 
Diese Veränderung habe ich in letzter Zeit sehr häufig beobachtet. Klassische Trai- 
ningsformen, z. B. im Vertrieb, verlieren zunehmend an Bedeutung. Das ist zunächst 
überraschend, wenn man bedenkt, dass eigentlich mehr gemacht werden müsste. Ein 
Personalentwickler eines großen Verbandes sagte mir neulich: „Vertriebstraining ma- 
chen wir nicht mehr.“ Ich war verblüfft und fragte nach. Er antwortete, dass Vertriebs- 
training nun durch „Marketing-Training“ ersetzt worden sei. Ich hielt das zunächst 
für einen überflüssigen Modebegriff. Aber ich verstand nach und nach, dass mehr 
dahintersteckt. Der Personalentwickler erläuterte mir, dass der Begriff Vertriebstrai- 
ning mit einem standardisierten Verkaufsprozess verbunden sei, der oft zusammen 
mit Produktwissen vermittelt worden sei. Es gibt also einen fixen Aufwand, um zu 
klaren Bildungszielen zu kommen: Produktwissen kennen, Beratungsprozess beherr- 
schen, Beratungssysteme fehlerfrei einsetzen. Die Erfahrung hat aber nun gezeigt, 
dass dies nicht funktioniert (Beispiel „Finanztest“). „Marketing-Training“ (genauer: 
markenbezogene Bildungsprozesse, engl. „branded education“) dreht die Perspektive 
um: Ziele sind Kundenzufriedenheit und Kundenbindung. Alles, was diesen Zielen 
dient, wird organisatorisch, vertrieblich und auf Bildungsseite unternommen. We- 
sentliche Zusammenhänge sind zum Beispiel: Bei einem Prozent mehr Mitarbeiter- 
zufriedenheit wird im Durchschnitt zwei Prozent mehr Kundenzufriedenheit erreicht, 
die wiederum mit durchschnittlich einem halben Prozent mehr Deckungsbeitrag pro 
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Kunde einhergehen. Vom Bildungscontrolling für Vertriebstrainings führt der Weg 
direkt in die wirtschaftliche Steuerung von Vertrieben. Dahin geht der wesentliche 
Trend im Bildungscontrolling: Bildungsanbieter werden viel stärker als bisher verste- 
hen müssen, in welche Systeme Bildung eingreiftund welche Wirkungen in Betrieben 
mit Trainings ausgelöst werden. Bildungscontrolling ist dann nicht mehr ein Spiel- 
zeug zahlenverliebter Personalentwickler oder Pflichtübung nach einer entsprechen- 
den Anforderung der Geschäftsführung. Bildungscontrolling wird ganz einfach Be- 
standteil aller modernen Controllingsysteme sein. In vielen Personalbereichen wird 
das Personalcontrolling, das sich mit Personalkosten, -kapazitäten und -qualitäten be- 
fasst, um Bildungscontrolling erweitert. Bildungsanbieter können Bildungserfolge 
dann nicht mehr über Abschlussquoten und -noten bestimmen, sondern werden den 
Erfolg messen wie der Vertrieb auch (also z.B. in Termin- und Verkaufsquoten). Bil- 
dungscontrolling hat für Unternehmen dann keine Funktion, wenn es allein von der 
Bildungsseite her gesehen wird. Controlling ist heute ein fortlaufender Steuerungs- 
und Planungsprozess. In diesen Prozess müssen sich alle Bildungsverantwortlichen 
hineinbegeben; das ist mühselig, aber — wie viele Verbände, Akademien und Bil- 
dungsträger heute schon zeigen - durchaus möglich. Modische Begriffsverwirrung 
wie „Vertriebs- vs. Marketingtraining“, zeigen einen zentralen Trend: Die Bildungs- 
anbieter müssen ihre Perspektive umdrehen. Dann müssen sie die leidige Diskussion 
um den Wert der Bildung überhaupt nicht mehr führen. 


Zusammenfassung und Fazit 
Am Ende diese Artikels möchte ich die aus meiner Sicht bedeutenden Trends im Bil- 
dungscontrolling zusammenfassen: 


Ich glaube, dass Bildungscontrolling in die fortlaufenden und IT-gestützten Control- 
lingsysteme integriert werden wird. Bildungsanbieter werden sich also viel stärker als 
bisher in Arbeits- und Kontrollprozesse des Unternehmens einbinden lassen müssen. 
Dies gibt Bildungsanbietern die Chance - wenn der Wert von Bildung in dem oben 
genannten Sinne aufgefasst wird —, die Controlling-Systeme von Unternehmen zu 
beeinflussen. Hier geht es ganz konkret wieder um den Zusammenhang zwischen 
Pädagogik und Wirtschaft. Aus Unternehmen kommt oft nur die Aufforderung, Bil- 
dung „billiger“ zu machen. „Kann man das nicht statt in zehn Tagen Präsenz auch in 
fünf Tagen machen?“, „Kann man nicht einfach ein Buch lesen?“ - das sind durchaus 
ernst gemeinte Fragen aus Unternehmen. Ihre Argumente als Bildungsanbieter soll- 
ten mit der Wirkung von Bildung zu tun haben. Und dies sind oft Argumente dafür, 
mehr in Bildung zu investieren und nicht weniger. Aber die Bildung, in die in Zukunft 
investiert werden wird, ist noch notwendigerweise die Bildung, die heute nachgefragt 
wird. 


Bei Unternehmen, die international tätig sind, habe ich feststellen können, dass es 
nationale Eigenheiten von Bildungscontrolling gibt. So, wie ich es hier dargestellt habe, 
handelt es sich um ein mittel- und nordeuropäisches Konstrukt. Im südeuropäischen 
Raum steht Bildung unter einem Familienaspekt. Im Vordergrund steht, ob alle dabei 
sind, ob alle zustimmen können. Es geht um ein gemeinsames Grundverständnis da- 
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rüber, was Bildung erreichen soll und für wen. Die Deutschen sind, wohl auch erwar- 
tungsgemäß, eher die Kostenoptimierer, die detaillierte Aufstellungen und Rechen- 
blätter bevorzugen (auch wenn diese Darstellung sicher ein wenig überzogen ist). Im 
nordeuropäischen Bereich ist Bildung ein staatlicher Auftrag, sodass etwa die Vorstel- 
lung von privaten Hochschulen und privater Bildungsfinanzierung dort als unzweck- 
mäßig oder falsch angesehen wird. In den angloamerikanischen Ländern sind Ver- 
gleiche durch Benchmarks und Rankings, also der Wettbewerb, im Vordergrund. Viele 
dieser Entwicklungen beeinflussen im Zuge der Internationalisierung von Bildung 
auch den deutschen Markt. Ein gutes Beispiel dafür sind die zahlreichen Hochschul- 
rankings, die es vor einigen Jahren in Deutschland noch gar nicht gegeben hat. Auch 
dies ist letztlich eine Form des Bildungscontrollings. 


Um es noch einmal auf den Punkt zu bringen: Ich glaube, dass Bildungscontrolling 
an Bedeutung gewonnen hat aufgrund der aktuellen Diskussion, wie abhängig Un- 
ternehmen von ihren Mitarbeiterinnen und Mitarbeitern sind. Dabei geht es nicht 
einfach um die Menschen, die „die Tür herein und wieder heraus gehen“, sondern um 
die Nutzung von Potenzialen. Die optimale Entwicklung und Nutzung von Mitarbei- 
terpotenzialen wirkt sich direkt auf die Positionierung von Unternehmen, die Ermitt- 
lung des Unternehmenswerts und damit auf die Finanzierbarkeit von Unternehmen 
aus. Somit wird der Druck, für Bildungsinvestitionen einen Nachweis wirtschaftlicher 
Erfolge zu bringen, mit Sicherheit wachsen. Dies gilt besonders unter den Bedingun- 
gen des internationalen Wettbwerbs, der auch für Bildungsangebote gilt, und vor dem 
Hintergrund der Wirtschafts- und Finanzkrise. Wir verfügen über technischen Mög- 
lichkeiten zur Kontrolle und Steuerung von Unternehmen, die Bildungscontrolling 
deutlich leichter machen als noch vor wenigen Jahren. Daher ist es wichtig, dass sich 
Bildungsverantwortliche nicht von der aktuellen Entwicklung der Unternehmenssteu- 
erung abkoppeln. 


Bildung muss vom Anfang her konzipiert werden. Das bedeutet natürlich, auch über 
Bildungsprozesse und -inhalte nachzudenken. Es bedeutet aber vor allem, sich in die 
unternehmerischen Entscheidungs- und Planungsprozesse zu begeben. Denn aus 
Sicht der Unternehmen stehen die wirtschaftlich nutzbaren Bildungserfolge am An- 
fang aller Überlegungen, die konkreten Bildungsprozesse hingegen ganz am Ende. 
Auf diese Weise erledigt sich die Frage nach dem Wert der Bildung von selbst, weil die 
beauftragenden Unternehmen die Bildungsziele eigentlich schon gesetzt haben. Na- 
türlich gibt es Unternehmen, die sich das nicht genau überlegt haben. Das werden 
aber immer weniger werden. Bildungsanbieter haben nicht nur eine Verpflichtung 
gegenüber den Teilnehmern. Sie müssen auch zum Partner der Unternehmen werden 
und ihnen dabei helfen, dass sich Bildungsinvestitionen für sie lohnen. 


Bildungsanbieter werden den globalen Tendenzen, wie IT-Entwicklung und den ver- 
schiedenen Sichtweisen auf Bildungscontrolling, einschließlich Benchmarking und 
Ranking, nicht entkommen. Zunächst werden die großen, dann die mittleren und 
kleineren Betriebe erfasst. Bildungsanbieter sind also gut beraten, diese Trends nicht 
nur zu kennen, sondern selbst mitzugestalten und damit eine aktive Rolle bei der 
Gestaltung ihrer eigenen Zukunft zu übernehmen. 
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Zielgruppenorientierung und 
Marketing in der Weiterbildung 


RUDOLF TIPPELT 


Zielgruppenorientierung und Weiterbildungsmarketing werden seit geraumer Zeit in 
der Forschung bearbeitet und in der Praxis angewandt. Die noch in den 19g9oer- Jahren 
klar sichtbaren Konfliktlinien zwischen Ökonomie und Pädagogik lassen sich in dieser 
schlichten Dichotomie heute nicht mehr gegenüberstellen (vgl. Meisel 2008, S. 28). 
Marketing in der Weiterbildung wird heute zunehmend als strategisch-finanzielles 
Optimierungsinstrument im Kontext des strukturellen Wandels der Weiterbildung 
eingesetzt, weil die Weiterbildung immer stärker durch die Teilnehmer selbst finan- 
ziert wird (vgl. Schöll 2005; Möller 2002). „Wettbewerbsdruck“ und „Marktbehaup- 
tung“ stellen in diesem Kontext neue aktuelle Herausforderungen dar. Bereits in naher 
Zukunft werden immer mehr Weiterbildungsanbieter „Zielgruppenmarketing“ als 
zentrale Strategie einsetzen, auch um ihr Existenz auf dem Weiterbildungsmarkt zu 
sichern. Dabei ist häufig offen, welche Zielgruppen im Fokus stehen und wie sich die 
doch vorhandene Spannung zwischen gesellschaftlichem und sozialem Bildungsauf- 
trag einerseits und finanzieller Rentabilität andererseits integrieren lässt. Es ist schon 
an dieser Stelle darauf hinzuweisen, dass nach wie vor empirische Analysen zur Pla- 
nung und Umsetzung von Marketing fehlen, sodass auch die Wirkungen von Marke- 
ting (noch) nicht hinreichend präzise festgestellt werden können (vgl. Reich-Claessen/ 
Tippelt 2010). 


Was aber sind die Grundbegriffe der Zielgruppenforschung, und welche Grundprin- 
zipien der Zielgruppenorientierung und des Marketings in der Weiterbildung sind 
hervorzuheben? 


Im ersten Abschnitt werden im Folgenden die wichtigsten Begriffe, wie Zielgruppen, 
Teilnehmer und Adressaten, geklärt. Im zweiten Abschnitt werden dann die Beson- 
derheiten des Weiterbildungsmarktes und des Weiterbildungsmarketings dargestellt, 
wobei davon auszugehen ist, dass es sich primär um einen nicht kommerziellen Be- 
reich des Marketings in Non-Profit-Organisationen handelt. Das weiterbildungstypi- 
sche Marketing ist vom kommerziellen Marketing im Bereich der Konsumgüterpro- 
duktion und der allgemeinen Dienstleistungen abzugrenzen (Bernecker 2001). 
Grundsätzlich kann Zielgruppenorientierung verbunden mit Marketing als komplexer 
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Prozess der Planung, Organisation, Durchführung und Kontrolle von Organisations- 
und Unternehmensaktivitäten aufgefasst werden, der auf eine Ausrichtung des Leis- 
tungsprogramms am „Kundennutzen“ oder besser an den Interessen der potenziellen 
Teilnehmer/-innen abzielt. Es geht dabei auch, aber keineswegs nur um ökonomische 
Organisationsziele, denn eine pädagogische Konzeption der Zielgruppenorientierung 
und des Marketings behandelt diese als ein Führungskonzept, das angewendet wird, 
um durch spezifische Marktmanagementstrategien die verschiedenen sozialen Grup- 
pen und Milieus mit ihren jeweiligen Interessen und Anliegen anzusprechen (vgl. 
Sarges/Haeberlin 1980, S. 20; Reich/Tippelt 2004). 


Im dritten Abschnitt werden soziale Milieus als Zielgruppen kurz charakterisiert und 
im Kontext einer reflektierten Managementstrategie zur Zielgruppengewinnung be- 
handelt. 


In einem abschließenden vierten Teil werden knapp Erfahrungen aus dem Projekt 
„ImZiel“ dargelegt (vgl. Tippelt u.a. 2008), um empirisch darzustellen, welche Mög- 
lichkeiten sich aus dem Milieumarketing in der Weiterbildungspraxis ergeben. 


1 Zielgruppen, Teilnehmer, Adressaten 


Die Diskussion um Zielgruppen und Zielgruppenforschung hat historische Wurzeln 
in der Wiener Erwachsenenbildung Ende des 19. Jahrhunderts, hat aber in einer dich- 
ten und systematischen Form erst in den späten Goer- und 7oer-Jahren des 20. Jahr- 
hunderts begonnen und wurde zunächst bildungspolitisch beeinflusst. Zielgruppen 
wurden definiert, um insbesondere benachteiligten Gruppen im Rahmen von Pro- 
grammen der Chancengerechtigkeit einen Raum zu eröffnen und damit demokrati- 
schen Zielen und Ansprüchen besser zu entsprechen. Zunächst konzentrierte man 
sich auf relativ lernhomogene, benachteiligte Zielgruppen, was einerseits den Vorteil 
hatte, dass man ähnliche Anliegen und Interessen ansprechen konnte, was aber an- 
dererseits den starken Nachteil hatte, benachteiligte Zielgruppen durch ihre Separie- 
rung kollektiv zu stigmatisieren. Man wird sagen können, dass heute eine klare Abkehr 
in der Zielgruppenforschung von der Analyse lernhomogener Gruppen stattgefunden 
hat und dass eine gewisse Verschiebung sowohl hin zur Pluralität von Zielgruppen als 
auch zu besonderen Strategien gegenüber Zielgruppen der „gesellschaftlichen Mitte“ 
in den letzten zehn Jahren stattgefunden hat. 


Die Teilnehmerorientierung und Adressatenforschung gehört seit über 30 Jahren zu 
den stärksten Anliegen der Weiterbildungsforschung (vgl. Tietgens 1977). Bei der Teil- 
nehmerforschung und der Teilnehmerorientierung in der Weiterbildung geht es u.a. 
darum, die Interessen potenzieller Teilnehmer/-innen bei der Veranstaltungsplanung 
zu antizipieren und im optimalen Falle auch die Teilnehmer/-innen bei der mikrodi- 
daktischen Planung und inhaltlichen Gestaltung von Veranstaltungen aktiv einzube- 
ziehen. Teilnehmerforschung etablierte sich zunächst als Aufarbeitung individueller 
Bildungsbiographien und war ein wichtiger Beitrag der Professionalisierung der Er- 
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wachsenen- und Weiterbildung (vgl. Nittel 2000). Die Teilnehmer/-innen waren auch 
„konstruktivistisch“ zu verstehen, weil sie nicht schlicht objektiv gegeben sind, son- 
dern weil sie sich selbst in jeweils spezifischer Weise begreifen und weil die Akteure 
der Weiterbildung den Teilnehmer/innen immer auch individuelle Eigenschaften und 
soziale Attribute zusprechen (vgl. Siebert 2000). Die Teilnehmerforschung wurde in 
den doer- und goer-Jahren auch empirisch relevant, denn zunehmend ging es darum, 
die empirisch feststellbaren Teilnehmercharakteristika bei der Planung und Durch- 
führung von Weiterbildungsveranstaltungen systematisch zu berücksichtigen. 


Abzuheben von der Teilnehmerforschung ist die Adressatenforschung, denn hierbei 
geht es um die Gesamtheit aktueller und eben auch „potenzieller“ Teilnehmer/-innen. 
Die Adressatenforschung hat das Ziel, auch jene Interessen von Personen zu verstehen 
und systematisch für die Bildungsplanung aufzubereiten, die bislang keinen Zugang 
zur Weiterbildung gefunden haben. Im Rahmen der Adressatenforschung lassen sich 
verschiedene Richtungen unterscheiden: 

e Weiterbildungsstatistik: Beispielsweise ermittelt der Adult Education Survey (Ro- 
senbladt/Bilger 2008) in der Nachfolge des seit 1979 in Drei-Jahres-Rhythmen 
regelmäßig durchgeführten „Berichtssystem Weiterbildung“ die Weiterbildungs- 
partizipation nach verschiedenen sozialen Differenzierungen (Bildung, Ge- 
schlecht, Region, Beschäftigungsstatus...). 

e Weiterbildungsmotivation: Spezielle Untersuchungen zur Weiterbildungsmotiva- 
tion wurden für zahlreiche Zielgruppen (Migranten, Frauen in der Familienpha- 
se, Langzeitarbeitslose) durchgeführt (vgl. Tippelt/von Hippel 2009). 

e Qualitative Teilnehmer- und Kursforschung: Hier geht es um die sensible und em- 
pathische Darstellung von Teilnehmerinteressen, um Weiterbildungsseminare 
so zu gestalten, dass die Interessen der jeweils angesprochenen Adressaten tat- 
sächlich zum Zuge kommen können. 

e Milieuforschung: Soziale Milieus fassen Menschen zusammen, die sich in der so- 
zialen Lage (vertikale Differenzierung) und in ihren Werthaltungen, Lebensauf- 
fassungen und Lebensstilen (horizontale Differenzierung) ähneln (vgl. Flaig u. a. 
1994). Sie stellen daher in gewisser Weise eine Einheitin der Gesellschaft dar, die 
man auch in der Weiterbildung durch spezifische Formen der Kommunikation 
und Planung ansprechen kann (vgl. Barz/Tippelt 2007a). 


Zielgruppen-, Teilnehmer- und Adressatenforschung sind also durchaus zu differen- 
zieren, haben eigene historische Wurzeln und in der aktuellen empirischen Weiter- 
bildungsforschung und Weiterbildungsplanung einen jeweils besonderen Stellenwert. 
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Abb. 1: Weiterbildungsbeteiligung und Nichterreichen von Zielgruppen nach Ausbildungsabschluss 
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Abb. 2: Weiterbildungsbeteiligung und Nichterreichen von Zielgruppen nach Alter 


Wie die beiden Abbildungen exemplarisch zeigen, sind zahlreiche sozialen Grup- 
pen weiterbildungsabstinent und werden von den Angeboten nicht erreicht: Bei- 
spielsweise finden 38 Prozent der Hochschulabgänger, 47Prozent der Personen 
mit Meisterausbildung, 60 Prozent derjenigen mit Berufsausbildung und 77 Pro- 
zent derjenigen ohne Berufsausbildung den Weg in die Weiterbildung nicht - trotz 
der langfristig expansiven Tendenz. Auch wird in der Weiterbildungsstatistik sicht- 
bar, dass mit zunehmendem Alter die Weiterbildungsteilnahme abnimmt, sodass 74 
Prozent der über 55-64-Jährigen und 88 Prozent der über 65-Jährigen von der Wei- 
terbildung nicht erreicht werden (siehe AES 2007 nach Rosenbladt/Bilger 2008). 
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Ähnliches lässt sich selbstverständlich für bildungs-, geschlechts- oder regionalspezi- 
fische Tendenzen aufzeigen. Aus dieser Weiterbildungsabstinenz der Mehrheit der 
Bevölkerung und insbesondere der auch bildungsstatistisch beschreibbaren Teilgrup- 
pen erwachsen Herausforderungen für die Zielgruppenorientierung und das Marke- 
ting in der Weiterbildung. Nicht immer ist die Nichtteilnahme freiwillig gewählt, sie 
basiert vielfach auch auf einer zu geringen Kenntnis der Weiterbildungsmöglichkeiten 
und einem Fremdbild der Weiterbildung, das durch eine offene Zielgruppen- und 
Adressatenorientierung von Anbietern korrigiert werden könnte - aber hierzu braucht 
man Beratung und auch ein pädagogisch reflektiertes Marketing. 


2 Markt und Marketing in der Weiterbildung 


Die Marketingdebatte in der Weiterbildung durchlief verschiedene Stadien und war in 
die Etappen der Zielgruppen- und Adressatenforschung eingebunden. In den 7oer- 
und öoer-Jahren galt Marketing als eine Notwendigkeit, wobei man ein ganzheitliches 
Marketingverständnis hatte, d.h. es sollten kognitive, soziale und emotionale Aspekte 
der Lernenden durch Marketingmafßnahmen angesprochen werden, und die zentralen 
Ziele waren auf die Chancengleichheit, die Partizipation und die Persönlichkeitsent- 
wicklung meist als benachteiligt geltender sozialer Gruppen gerichtet. 


In den goer-Jahren wurde Marketing dann zunehmend instrumentalisiert, und es 
wurde unter Marketing ein strategisch-finanzielles Optimierungsinstrument verstan- 
den, das wesentlich bildungsökonomisch zu begründen war. Diese Instrumentalisie- 
rung hat intensive selbstreflexive und kritische Diskussionen in der Weiterbildung 
ausgelöst (vgl. Möller 2002). 


Nach dem Jahr 2000 wurde Marketing zu einer neuen Selbstverständlichkeit in der 
Praxis, und wie das sich qualifizierende Verwaltungshandeln wurde auch das Marke- 
ting zu einem anerkannten pädagogischen Aufgabenfeld (vgl. Meisel 2002). Die eher 
terminologische Rezeption betriebswirtschaftlicher Modelle wurde nicht mehr fortge- 
führt. Ebenfalls wurde die äußerst kritische Selbstreflexion in der Erwachsenen- und 
Weiterbildung dem Marketing gegenüber abgemildert. Stattdessen wurden neue Kon- 
zepte und ein neues Zielgruppenverständnis von Marketing (vgl. Schöll 2005) in der 
Weiterbildungsdebatte immer sichtbarer. Marketing in der Weiterbildung wurde auch 
deshalb als eine Notwendigkeit anerkannt, weil aufgrund der zurückgehenden finan- 
ziellen Zuwendungen des öffentlichen und staatlichen Bereichs zunehmend die Teil- 
nehmer/-innen selbst ihre Weiterbildung finanzieren mussten. Daraus ergab sich die 
Herausforderung, die Interessen von potenziellen Adressaten und Teilnehmern stär- 
ker anzusprechen. Auch war ein verschärfter Wettbewerb im neuen Weiterbildungs- 
markt erkennbar, denn Subsidiarität als ein wesentliches Ordnungsprinzip der Er- 
wachsenen- und Weiterbildung schafft ein hohes Maß an Pluralität der Anbieter, die 
keineswegs nur homogen und in Arbeitsteilung regional zusammenarbeiten. Marke- 
ting muss sich auch mit der Intransparenz der Angebote und der Anbietervielfalt aus- 
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einandersetzen und die speziellen Profile von Anbietern und Institutionen herausar- 
beiten. Parallel wurde sowohl die Pluralisierung der sozialen Strukturen als auch eine 
ausdifferenzierte Interessenstruktur sichtbarer und auch empirisch beschreibbar (vgl. 
Hradil 1994; Tippelt/von Hippel 2005b). Aufgrund von demographischen Änderun- 
gen wurde die Nachfrage stark beeinflusst: Während es in bestimmten Bereichen, 
insbesondere im Bereich der jüngeren nachfragenden Bevölkerungsgruppen, zu 
Marktverengungen kommt, nimmt - u. a. demographisch bedingt — der Anteil älterer 
Zielgruppen in der Weiterbildung langsam, aber stetig zu. Neue Trends der Entinsti- 
tutionalisierung, der Entgrenzung von Weiterbildung (vgl. Tippelt/von Hippel 2005a) 
und auch der drohenden Kommerzialisierung in Teilbereichen forderten und förder- 
ten darüber hinaus, eine professionelle und differenzierte Marketingdebatte in der 
Weiterbildung zu führen. Hinzu kommt, dass Weiterbildung auch von Betrieben zu- 
nehmend als ein Wettbewerbsfaktor eingeschätzt wird. 


An dieser Stelle sollen die das Marketing begünstigenden rechtlichen Ordnungsprin- 
zipien der Erwachsenen- und Weiterbildung in Erinnerung gebracht werden: 
e Weiterbildung ist keine Pflichtveranstaltung, sondern erfolgt freiwillig. 
e Weiterbildung ist plural und damit ist eine Konkurrenzbasis zwischen den Insti- 
tutionen und Trägern gegeben. 
e Die Selbstbestimmbarkeit von Angebot und Nachfrage sind demokratisch ver- 
bürgt. 
e Das Subsidiaritätsprinzip bewirkt, dass der Staat nur dort tätig wird, wo private 
und freie Träger keine hinreichende Versorgung schaffen. 
e Dennoch existiert öffentliche Verantwortung, und die staatliche Förderung ist in 
Teilbereichen der Weiterbildung dringend geboten. 
e Die Allgemeinzugänglichkeit der Angebote muss aufrechterhalten bleiben. 
e Weiterbildung soll ein bedarfsgerechtes und flächendeckendes Angebot sichern. 
e Um durch Konkurrenz keine dysfunktionalen Verengungen des Marktes zu 
schaffen, sind Weiterbildungsinstitutionen und -träger angehalten, miteinander 
zu kooperieren. 


Es muss an dieser Stelle hervorgehoben werden, dass Marketing in der Weiterbildung 
auch dadurch gekennzeichnet ist, dass „Bildung“ kein beliebiges Gut und auch kein 
Konsumartikel ist. Bildung ist in einem modernen Marketingverständnis ein imma- 
terielles Leistungsergebnis, hat auch externe Faktoren wie beispielsweise den Wettbe- 
werb um Teilnehmer/-innen zu berücksichtigen, fördert die Orientierung an wichti- 
gen Zielgruppen und ist ein Vertrauensgut, sodass Weiterbildung an permanente 
Qualitätssicherung gebunden bleibt (vgl. Meisel 2002). 


Um Marketing besser einordnen zu können, ist es hilfreich, den Weiterbildungsmarkt 
zu differenzieren und Ebenen darzustellen (vgl. Tippelt/Eckert/Barz 1996): 
e Eine erste Weiterbildungsstruktur ist durch die öffentlich geförderten freien Trä- 
ger gegeben, denn Volkshochschulen, Bildungswerke, Kirchen, Gewerkschaften, 
Parteien und auch Kammern erhalten für ihre Weiterbildungsangebote öffentli- 
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che Zuwendungen, wenngleich diese von Kommunen und Ländern finanzierten 
Zuwendungen in den letzten Jahren und Jahrzehnten rückläufig waren. 

e Eine zweite Weiterbildungsstruktur ist durch die Handwerksorganisationen und 
die Arbeitgeberverbände und besonders durch den stärksten beruflichen Weiter- 
bildungsträger, die Betriebe, geprägt. Diese Weiterbildungsstruktur richtet sich 
häufig nicht an die Allgemeinheit, sondern ist durch die spezifischen Qualifika- 
tionsanforderungen in betrieblichen Kontexten geformt. 

e Eine dritte Weiterbildungsstruktur ist in den vielen Initiativen und Selbsthilfe- 
gruppen, in Vereinen und in kleinen Bildungswerken und Bürgerbewegungen 
zu sehen, die im Rahmen von zivilgesellschaftlichem Engagement bedeutsame 
Interessen von Teilgruppen der Bevölkerung durch Bildung stützen. 

e Die vierte Weiterbildungsstruktur besteht aus vielen kommerziellen Anbietern 
und kleinen privaten Bildungsunternehmen, die sich mit eher steigender Ten- 
denz als kleine ökonomische Einheiten etablieren. 

e Eine fünfte Weiterbildungsstruktur könnte (zukünftig stärker) in der wissen- 
schaftlichen Weiterbildung von Hochschulen gesehen werden, wobei sich diese 
Weiterbildung nicht am freien Markt bewegt, sondern sich insbesondere als fach- 
liche wissenschaftliche Fortbildung etabliert. 


Der Weiterbildungsmarkt hat also Besonderheiten, denn er ist ein (teil-)offener Markt, 
er ist ein äußerst differenzierter und in Ebenen strukturierter Markt, wobei die ver- 
schiedenen Teilmärkte auf den verschiedenen Ebenen nach unterschiedlichen Prin- 
zipien funktionieren. Die aktuell Nachfragenden und Interessierten sind manchmal 
noch eher passive Adressaten und nicht notwendigerweise bereits aktive Weiterbil- 
dungsakteure. 


Mittlerweile werden die Angebote und auch die Nachfrage auf dem Weiterbildungs- 
markt durch sehr unterschiedliche empirische Materialien und empirische Studien 
erschlossen: Statistisches Jahrbuch, Berichtssystem Weiterbildung, verschiedene Trä- 
gerstatistiken, insbesondere die VHS-Statistik und die Prüfungsstatistik der Kammern 
sowie der Agentur für Arbeit, Dachverbandsstatistiken, einzelne empirische Untersu- 
chungen der Angebote und der Nachfrage, WB-Monitor etc. 


Zu den einflussreichsten und größten Anbietern gehören zweifelsohne die privaten 
Betriebe als Anbieter der beruflichen Weiterbildung und die Volkshochschulen als 
Anbieter der allgemeinen Weiterbildung. Dann folgen Verbände und Vereine, Arbeit- 
geber und Kammern, Kirchen und konfessionelle Verbände, andere öffentliche Ein- 
richtungen, hauptberufliche Trainer mit ihren Angeboten, allgemeinbildende und 
berufliche Schulen, Hochschulen und Fachhochschulen, Gewerkschaften sowie poli- 
tische Stiftungen der Parteien. Die Angebote sind überwiegend beruflich ausgerichtet; 
deutlich weniger Angebote sind explizit allgemein oder politisch und kulturell orien- 
tiert, während sich mehr als ein Drittel aller Angebote in Untersuchungen häufig so- 
wohl beruflich als auch allgemein konnotiert erweisen (vgl. Reich-Claessen 2010). Aus 
Sicht der Institutionen und Verbände spielen Zielgruppenanalysen eine sehr wichtige 
Rolle, gefolgt von Finanzierungsproblemen. Marketing wird besonders von haupt- 
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amtlichen Beschäftigten als Fortbildungsinteresse stark genannt und daher ähnlich 
wichtig eingeschätzt wie die Voraussetzungen der Vernetzung und Kooperation, des 
Qualitätsmanagements sowie der finanziellen Akquise (vgl. von Hippel/Tippelt 2009, 
S.143 £.). 


Wenn man sich auf die Volkshochschulen konzentriert, sind 50 Prozent der Veran- 
staltungen jeder Volkshochschule den Programmbereichen Beruf, Gesundheit und 
Sprachen zuzuordnen. Sie sind dort modularisiert und zum großen Teil auch zertifi- 
ziert verfügbar. Die neue Entwicklung von Angeboten konzentriert sich auf Zielgrup- 
pen der unter 25-Jährigen, der über 50-Jährigen und auch der über 60-Jährigen, unter 
Genderaspekten sind es die männlichen Adressaten, die man gewinnen will, und unter 
institutionellen Aspekten sind die Kooperationen mit Unternehmen von starker Be- 
deutung. 


3 Soziale Milieus als Bezug des Zielgruppenmarketings 


Es wurde bereits festgehalten, dass soziale Milieus Menschen zusammenfassen, die 
nach sozialer Lage und nach Werthaltungen, Lebensauffassungen und Lebensstilen 
in gewisser Hinsicht eine Einheit in der Gesellschaft darstellen. Im Positionierungs- 
modell der sozialen Milieus lassen sich soziale Gruppen vertikal nach Einkommen, 
Berufsstatus und Bildung hierarchisieren; sie sind allerdings im Kontext von traditio- 
nellen, modernen und postmodernen Orientierungen auch horizontal zu unterschei- 
den (vgl. Flaig u.a. 1994; Sinus 2010). Demnach sind auf den verschiedenen Ebenen 
der vertikalen Positionierungen jeweils mehrere Milieus zu beschreiben: Vereinfacht 
kann man also sagen, dass es mehrere Unterschichtmilieus, mehrere Mittelschicht- 
milieus und auch mehrere dominante Oberschichtmilieus in modernen ausdifferen- 
zierten Gesellschaften gibt. Milieus werden auf der Basis von soziodemographischen 
Orientierungen, Lebensstilen, Haltungen zu Arbeit und Leistung, der Mediennut- 
zung, der Sprache und des Gestus und Habitus, der Haltungen und Einstellungen zu 
Familie und Partnerschaft, der Freizeitorientierungen, der Alltagsästhetik und der 
Überlegungen zur sozialen Identität definiert. Weiterbildungs-, Erziehungs- und Bil- 
dungsziele wurden in jüngerer Vergangenheit für Metropolen (Tippelt u.a. 2003 in 
München) und dann deutschlandweit in jeweils repräsentativen Studien spezifisch 
herausgearbeitet (vgl. Barz/Tippelt 2007a/b). Die Milieustruktur in Deutschland ist 
wie folgt deskriptiv darzustellen: 
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Abb. 3: Milieustruktur Deutschland 2009 


Quelle: Reich, J./Tippelt, R. (2008). Milieumarketing-Verortung im bildungswissenschaftlichen Diskurs. In: Tippelt, 
R./Reich, J./von Hippel, A./Barz, H./Baum, D.: Weiterbildung und Soziale Milieus in Deutschland. Band 3: Mili- 
eumarketing implementieren. Abb. 1, S. 11 


Ohne an dieser Stelle alle Milieus zu charakterisieren (vgl. hierzu Barz/Tippelt 2007a/ 
b), sei auf zwei Milieus etwas spezifischer eingegangen: moderne Performer als ein 
zukunftsorientiertes „Trendsetter-Milieu“ und bürgerliche Mitte als ein zentrales und 
relativ großes Milieu. 


Die modernen Performer erwarten vom Weiterbildungsmarketing das Herausarbeiten 
von Exklusivität und Distinktionsansprüchen in den Angeboten. Sie lehnen krasse 
aufsuchende Bildungswerbung ab, wollen aktiv eigene Informationen zur Weiterbil- 
dung sammeln, haben eine gewisse Affinität zu privaten Anbietern und haben eine 
schwer zu kalkulierende Preisbereitschaft, denn grundsätzlich kennen sie keine 
„Schmerzgrenze“, wenn das Angebot ihren qualitativ sehr hohen Erwartungen ent- 
spricht. Ausschlaggebend für die Wahl eines Weiterbildungsangebots ist letztlich der 
„subjektive Eindruck“, und sie wollen individuell und exklusiv angesprochen werden. 
Moderne Performer verwenden selbstverständlich Anglizismen, und die Fachbegriffe 
des Marketings sind modernen Performern häufig präsent. Sie sind in der Kommu- 
nikation sicher und redegewandt und haben eine starke Freude an der Selbstpräsen- 
tation, was sich dann auch in ihren didaktischen Wünschen deutlich niederschlägt. 
Eine starke Aversion gegen pessimistische/nachdenkliche Lebenseinstellungen und 
eine moralisierende Lebenshaltung ist in zahlreichen Interviews festzustellen, dage- 
gen wollen sie ihre eigenen Potenziale präsentieren und haben Sympathie für die 
selbstbewussten Haltungen der anderen. 
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In deutlichem Unterschied hierzu sind die Anforderungen des Milieus der bürgerli- 
chen Mitte an das Weiterbildungsmarketing zu sehen. Die Angehörigen dieses Milieus 
sind eher passiv in ihrer Informationssuche und wollen am Arbeitsplatz direkt ange- 
sprochen werden. Weil sie eine starke berufliche Orientierung in ihren Weiterbil- 
dungsinteressen haben, ist der Arbeitsplatz ein besonders wichtiger Ort, um auf Wei- 
terbildung aufmerksam zu machen. Die Weiterbildungsberatung erfolgt häufig über 
den Vorgesetzten; Preis ist ein durchaus zentrales Auswahlkriterium, und auch eine 
wohldosierte zeitliche Aufwendung für Weiterbildung ist vorprogrammiert („so ein- 
mal die Woche“). Weiterbildung sollte sich mit Zertifikaten und Aufstiegschancen 
oder auch beruflicher Sicherheit verbinden, man vertraut sehr viel stärker wohlbe- 
kannten und institutionellen Anbietern. Die Vertreter der bürgerlichen Mitte wollen 
sprachlich freundlich angesprochen werden und suchen die Sympathie, das Ähnliche 
und die soziale Verbundenheit mit den anderen Lernenden. Sie haben insgesamt eine 
hohe Anpassungsbereitschaft in Sprache und Gestus an die von ihnen erwarteten 
Handlungsmuster. Allerdings ist Aufgeschlossenheit nicht immer auch echtes Inte- 
resse. Gegenüber einer starken Selbstpräsentation in der Weiterbildung hegen sie 
deutliche Zurückhaltung. 


Aber was kann man mit solchem und weiterem Wissen über soziale Milieus in der 
Praxis tatsächlich tun? 


4 Umsetzung von Milieumarketing in der 
Weiterbildungspraxis: Das Projekt „ImZiel“ 


Im an die Milieustudien anknüpfenden Praxisprojekt „ImZiel“ (vgl. Tippelt u.a. 2008) 
wurde mit zahlreichen Kooperationspartnern (z. B. der VHS Hamburg, der VHS Min- 
den, der KVHS Quedlinburg, der Erzdiözese Köln, der VHS Rhein/Sieg, der Bundes- 
zentrale für politische Bildung in Bonn, der KVHS Groß-Gerau, dem ökumenischen 
Bildungszentrum St. Clara in Mannheim, dem Bildungszentrum in Nürnberg, der 
VHS München und der Lernenden Regionen Tölzer Land) eine zielgruppenorientierte 
und milieubasierte Angebotsentwicklung erprobt und teilweise auch implementiert. 


Eine zielgruppenorientierte Angebotsentwicklung vollzieht sich zunächst im Sinne 
einer Bedarfsanalyse über die Exploration von relevanten Zielgruppen und Adressaten 
(Lebensweltanalyse, Einstellungen zur Weiterbildung, Weiterbildungsinteressen, 
Weiterbildungsbarrieren bestimmter Zielgruppen), dann über die Konkurrenz- und 
Wettbewerbsanalyse (Bekanntheitsgrad, Image, Konkurrenzumfeld der eigenen In- 
stitution bzw. Organisation in einem bestimmten thematischen Bereich) bis hin zur 
konkreten Zielgruppenanalyse (dem Themeninteresse und der optimalen Weiterbil- 
dungsveranstaltung für ausgewählte Zielgruppen, prototypische Entwicklung neuer 
Angebote und Test dieser Angebote unter Berücksichtigung von didaktischen Hand- 
lungsfeldern, den Bewertungen der Teilnehmer/-innen). 
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Das Projekt „ImZiel“ zeigte u.a., dass Träger vor allen Dingen an den modernen und 
postmodernen Zielgruppen der modernen Performer, der Experimentalisten und der 
Postmaterialisten interessiertsind. Aus eher caritativen Erwägungen war insbesondere 
die Erzdiözese Köln auch an den Konsummaterialisten interessiert, und die VHS 
Rhein/Sieg und das Bildungswerk Nürnberg widmeten sich in ihren Angeboten auf- 
grund der jeweiligen regionalen Bedingungen auch dem traditionellen Arbeitermilieu. 
Insgesamt allerdings standen die postmodernen Leitmilieus deutlich im Vordergrund. 


Bei einer Strategie der marktorientierten Zielplanung geht es darum, Marktlücken zu 
erkennen, durch Diversifikation neue Angebote und neue Teilnehmer zu erschließen, 
durch Marktdurchdringung und Marktausschöpfung bisherige Teilnehmer zu neuen 
Angeboten zu ermutigen und durch Marktbeschaffung und Marktausweitung auf der 
Basis schon vorhandener Angebote auch neue Teilnehmer zu werben. 


Angebote — neu 


Erschließung 
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von Marktlücken 


Teinlehmer - bisherige Teilnehmer — neu 


Marktdurchdringung Marktbeschaffung 
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Abb. 4: Strategien marktorientierter Zielplanung 


Quelle: Hippel, A. von/Reich, J./Baum, D. (2008): Milieumarketing konkret: Schritte der Implementierung. In: 
Tippelt, R./Reich, J./von Hippel, A./Barz, H./Baum, D.: Weiterbildung und Soziale Milieus in Deutschland. Band 
3: Milieumarketing implementieren. Abb. 21, S. 77 


Eine besondere Relevanz bei zielgruppenorientierten Marketingstrategien hat das In- 
strument der „Produktklinik“ (vgl. Wildemann 1998): Eine Produktklinik ist ein Mar- 
ketingtool, bei dem potenzielle Adressaten und Kunden in den Innovations-, Entwick- 
lungs- und Verbesserungsprozess von Angeboten einbezogen werden. Es geht darum, 
Adressatenwünsche zu erkennen und adäquat durch Angebote darauf reagieren zu 
können. Auf der Basis der klaren und plastischen Darstellung eines Angebots unter 
deutlicher Reduktion des Abstraktionsniveaus werden in einer „Produktklinik“ die 
potenziellen Zielgruppen mit den neuen Angeboten konfrontiert. Dies geschieht in 
ein oder zwei kleinen Gruppen, wobei die Zusammensetzung solcher Fokusgruppen 
die wichtigsten Merkmale der Zielgruppe abbilden muss. Die Gruppenmitglieder ha- 
ben die Möglichkeit, durch methodisch gestützte Vorgehensweisen diese neuen An- 
gebote einzuschätzen und im Sinne ihrer eigenen Vorstellungen und Interessen zu 
optimieren. Für die Fortbildungseinrichtungen geht es darum, durch die Aufnahme 
„fremder“ Lösungsvorschläge konstruktiv das geplante Angebot zu verbessern. Es geht 
darum, das Angebot zu prüfen, und zwar in seiner Gesamtheit, aber auch Einzelkom- 
ponenten, wie beispielsweise die Methodik, die Inhalte, den Dozenten, die kommu- 
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nikative Ansprache, den Preis oder auch den Lernort kritisch durch die in einer Pro- 
duktklinik versammelte Fokusgruppe zu überprüfen. In der folgenden Abbildung sind 
die Analysefelder und Materialien einer „Produktklinik“ exemplarisch dargestellt. 
Zentrale Bedeutung haben die Angebotspolitik (product), die Preispolitik (price), die 
Kommunikationspolitik (public relation) und die Distributionspolitik (place). 
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Abb. 5: Weiterbildungsmarketing und Themenfelder einer Produktklinik 


Quelle: Reich, J./Tippelt,R. (2008): Milieumarketing-Verortung im bildungswissenschaftlichen Diskurs. In: Tippelt, 
R./Reich, J./von Hippel, A./Barz, H./Baum, D.: Weiterbildung und Soziale Milieus in Deutschland. Band 3: Mili- 
eumarketing implementieren. Abb. 2, S. 16 

Um die Angebote zielgruppenorientiert gestalten zu können, werden den Teilneh- 
mern/-innen einer Fokusgruppe im Rahmen einer Produktklinik beispielsweise Kon- 
zepte, Flyer, Lernmaterialien vorgelegt, oder es werden die Kompetenzprofile der Do- 
zenten besprochen. Die Preispolitik erfährt eventuell Veränderungen, wenn der 
Ankündigungstext und die daraus ableitbaren Möglichkeiten sowie die Preise anderer 
Anbieter von der Gruppe eingeschätzt werden. Um die Kommunikationspolitik zu 
bewerten und daraus Schlüsse zu ziehen, werden Programmhefte, Ankündigungstex- 
te, Plakate, E-Mails oder newsletter dem konkreten Urteil der Fokusgruppe unterwor- 
fen. Die Distributionspolitik kann durch Stadt- und Lagepläne, Fotos der Räumlich- 
keiten, Informationen zum öffentlichen Nahverkehr, terminliche und zeitliche 
Gestaltungsfelder verdeutlicht werden und ist wiederum der relativ homogenen Grup- 
pe, die letztlich auch die Zielgruppe symbolisiert bzw. repräsentiert, zur Beurteilung 
vorzulegen. Im Grunde geht es um einen komplexen Prozess der Empathie und Rol- 
lenübernahme mit dem Ziel, die Interessen der im Blick befindlichen Adressaten bes- 
ser kennenzulernen. 
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Es lässt sich sagen, dass auf der Basis der Durchführung dieser Produktkliniken und 
einer zielgruppenorientierten strategischen Planung neue Kunden gewonnen, aber 
auch bisherige Kunden und Teilnehmer verstärkt in den Weiterbildungsprozess ein- 
bezogen werden konnten (vgl. Tippelt u.a. 2008). 


5 Marketing: Soziale und ökonomische Anliegen 


Wenn man davon ausgeht, dass in der Weiterbildungspraxis und -forschung eine neue 
Zieldebatte geführt wird, so lässt sich dem Weiterbildungsmarketing ein doppelter 
Auftrag zuschreiben: Einerseits gehtes darum, durch ein bedarfsbezogenes Marketing 
bildungsferne Schichten und soziale Milieus anzusprechen und damit für die Weiter- 
bildung zu gewinnen. Marketing beschränkt sich auf keinen Fall auf die Gestaltung 
der Weiterbildung von eventuellen „Zwangskunden“, die von verschiedenen Institu- 
tionen beispielsweise aufgrund von Regeln der Organisation in die Weiterbildung ent- 
sandt werden. Marketing hat im Wesentlichen eine Gestaltungsaufgabe, um den in- 
dividuellen Adressaten hinsichtlich seiner besonderen Interessen, die auf Lebenslagen 
und Lebensstilen basieren, anzusprechen. Selbstverständlich geht es im Kontext von 
Marketing auch darum, gesellschaftlich rentable Leistungen durch Weiterbildung zu 
entfalten (vgl. Meisel 2008). Insgesamt allerdings steht eine verbesserte und konkre- 
tisierte Teilnehmerorientierung als wichtigstes Grundprinzip über allen Herausfor- 
derungen einer pädagogisch reflektierten Marketingstrategie. Zielgruppenorientie- 
rung und Marketing beschränken sich also keineswegs nur auf betriebswirtschaftliche 
Interessen einer Institution, sie sind auch sozial zu interpretieren und realisieren die 
Herausforderung, qualitativ hochwertige und inhaltlich adäquate Veranstaltungen 
und Angebote für die jeweiligen Zielgruppen optimal zu gestalten. Insgesamt ergibt 
sich ein ablauflogisches Entscheidungsmodell (vgl. Sarges/Haeberlin 1980), bei dem 
die Ziele der Einrichtung Berücksichtigung finden. Die Ziele der Einrichtung ergeben 
sich einerseits aus den allgemeinen Richtzielen der Erwachsenenbildung und Weiter- 
bildung, beispielsweise interessenbezogene und inhaltlich angemessene berufliche 
und kulturelle Veranstaltungen allen Interessierten anzubieten, ergeben sich aber 
auch aus den besonderen „Missionen“ von Trägern, die gewerkschaftlich, kirchlich 
oder betrieblich geformt sein können (vgl. Nittel 2000). Operative Marketingziele er- 
geben sich u.a. auch aus der aus Konkurrenzanalysen ablesbaren Marktsegmentie- 
rung sowie aus einer regional spezifischen Bedarfs- und Marktanalyse. Auf der Basis 
eines Marketingmixes werden sodann die Angebote, die Preise, die Kommunikation 
und die Distribution (verstanden als Lernort und Lernzeit) zielgruppenbezogen ge- 
staltet. Zielgruppenbezogene Weiterbildung und Marketing machen nur dann Sinn, 
wenn die jeweils besonderen Angebote einer Evaluation unterzogen werden, sodass 
auch aus den aktuellen Erfahrungen mit Zielgruppen Rückschlüsse für die weitere 
Entwicklung der Weiterbildungsangebote und -programme gezogen werden können. 


Man muss davon ausgehen, dass Erwachsenen- und Weiterbildung nur dann Chancen 
ausgleichen können, wenn bei der Planung und Gestaltung verschiedener pädagogi- 
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scher Handlungsfelder auf die sehr unterschiedlichen Interessen, Wünsche und 
Erwartungen der jeweiligen sozialen Gruppen eingegangen wird. Empathie und Rol- 
lenübernahmefähigkeiten aufseiten der Planer und Dozenten sind unbedingte erfor- 
derlich, d.h. professionelle Weiterbildung muss auch sozialstrukturell reflektieren 
können, und Planer und Dozenten müssen ihre eigenen Werte und Interessen reflek- 
tieren und bisweilen kontrollieren, um mit den manchmal durchaus anderen Ziel- 
gruppen in Beziehung kommen zu können. Wichtig ist es, dass Profil und Image der 
eigenen anbietenden Einrichtung realistisch verortet werden, und es müssen syste- 
matische Bedarfserkundungen in den jeweiligen regionalen Märkten durchgeführt 
werden. Man muss wissen und akzeptieren lernen, dass nichtjedes soziale Milieu oder 
jede Zielgruppe von jeder Bildungseinrichtung erfolgreich angesprochen werden 
kann. „Manchmal ist die Kooperation und Vernetzung von anbietenden Einrichtungen 
und Institutionen notwendig, um in einer Region möglichst viele und unterschiedliche 
Zielgruppen zu erreichen. Auch zeigen die empirischen Erfahrungen, dass milieuori- 
entiertes Zielgruppenmarketing keinesfalls zur Isolierung und Abschottung von so- 
zialen Zielgruppen beiträgt, denn man erreicht immer auch benachbarte Zielgruppen 
und Milieus.“ (Reich-Claessen/Tippelt 2010, S. 14) 


Vermieden werden müssen Zielgruppendefinitionen mit Defizitzuschreibungen, 
denn diese Zuschreibungen würden zur Stigmatisierung von Teilnehmergruppen 
führen, nicht aber zur intendierten Förderung. Zielgruppenorientierung und Marke- 
ting erbringen dann individuelle und gesellschaftliche Vorteile, wenn die dargelegte 
Angebots-, Kommunikations-, Preis- und Distributionspolitik demokratische Leitziele 
verfolgt und die aktive Partizipation und soziale Inklusion von potenziellen Teilneh- 
mern/-innen in der Weiterbildung in einer Region nicht nur ideell angestrebt, sondern 
auch real umgesetzt wird. Ökonomische Organisationsziele sind dabei selbstverständ- 
lich nicht außen vor, sondern bieten das finanzielle Fundament für die sozialen und 
gesellschaftspolitischen Anliegen von Bildungseinrichtungen. 


Literatur 


Barz, H./Tippelt, R. (2007a): Weiterbildung und soziale Milieus in Deutschland. Band ı: 
Praxishandbuch Milieumarketing. 2. Aufl. Bielefeld 

Barz, H./Tippelt, R. (2007b): Weiterbildung und soziale Milieus in Deutschland. Band 2: 
Adressaten- und Milieuforschung zu Weiterbildungsverhalten und -interessen (CD- 
ROM-Beilage zu Band ı). 2. Aufl. Bielefeld 

Bernecker, M. (2001): Bildungsmarketing. Ein dienstleistungsorientierter Ansatz für kom- 
merzielle Bildungsanbieter unter besonderer Berücksichtigung strategischer Aspekte. 
Sternenfels 


80 RUDOLF TIPPELT 


DIE/BIBB (Hrsg.): WBmonitor Umfrage 2009: Aktuelle Strategien zum Erfolg. URL: 
http: / /www.bibb.de/dokumente/pdf/wbmonitor2009_umfrage-2009_ergebnisbe 
richt_200912.pdf [28.01.2010] 

ERDI (Hrsg.) (2006): Participation in Adult Education. Theory, research, practice. Timisoara 

Flaig, B./Meyer, T./Ueltzhöffer, J. (1994): Alltagsästhetik und politische Kultur. Bonn 

Heinold-Krug, E./Meisel, K. (Hrsg.) (2002): Qualität entwickeln — Weiterbildung gestalten. 
Bielefeld 

von Hippel, A./Tippelt, R. (Hrsg.) (2009): Fortbildung der Weiterbildner/-innen. Weinheim 

von Hippel, E. (1978): A Customer-Active Paradigm for Industrial Product Idea Generation. 
In: Research Policy, H.3, S. 240-66 

Hradil, S. (1994): Soziale Ungleichheit in Deutschland. Opladen 

Meisel, K. (2008): Wirtschaftlichkeit als Steuerungsaufgabe. Öffentliche Weiterbildungs- 
einrichtungen müssen im Dienst pädagogischer Qualität wirtschaftlich bleiben. In: Kor- 
tendieck, G./Summen, F. (Hrsg.): Betriebswirtschaftliche Kompetenz in der Erwachse- 
nenbildung. Bielefeld, S. 27-33 

Meisel, K. (2002): Qualität entwickeln, Weiterbildung gestalten. Bielefeld 

Meisel, K./Schiersmann, Ch. (Hrsg.) (2006): Zukunftsfeld Weiterbildung. Bielefeld 

Möller, K. (1988): Milieueinbindung und Milieuerosion als Sozialisationsproblem. Zur Ent- 
wicklung neuer Sozialisationshorizonte und Sozialidentitäten. In: Zeitschrift für erzie- 
hungswissenschaftliche Forschung. H. 3-4, S. 115-144 

Möller, S. (2002): Marketing in der Weiterbildung. Bielefeld 

Nittel, D. (2000): Von der Mission zur Profession? Stand und Perspektiven der Verberufli- 
chung in der Erwachsenenbildung. Bielefeld 

Nuissl, E./von Rein, A. (1994): Öffentlichkeitsarbeit und Werbung. In: Meisel, K. (Hrsg.), 
Marketing für Weiterbildung? Stuttgart, S.165-180 

Reich-Claessen, J./Tippelt, R. (2010): Chancen und Risiken des Zielgruppenmarketings in 
der Weiterbildung: Das Beispiel der Milieuforschung, Manuskript (im Druck) 

Reich, J./ Tippelt, R. (2004): Didaktische Handlungsfelder im Kontext der Milieuforschung. 
In: Hessische Blätter für Volksbildung, H. ı, S. 23-36 

Reich-Claassen, J. (2010): Warum Erwachsene (nicht) an Weiterbildungsveranstaltungen 
partizipieren: Einstellungen und prägende Bildungserfahrungen als Regulative des Wei- 
terbildungsverhaltens. Münster 

von Rein, A./Sievers, C. (2005): Öffentlichkeitsarbeit und Corporate Identity an Volkshoch- 
schulen. Bielefeld 

von Rosenbladt, B./Bilger, F. (2008): Weiterbildungsbeteiligung in Deutschland - Eckdaten 
zum BSW-AES 2007. München 

Sarges, W./Haeberlin, F. (Hrsg.) (1980): Marketing für die Erwachsenenbildung. Hannover. 

Schlutz, E. (2006): Bildungsdienstleistungen und Angebotsentwicklung. Münster 

Schöll, I. (1996): Weiterbildungsmarketing. Frankfurt a.M. 

Schöll, I. (2005): Marketing in der öffentlichen Weiterbildung. Bielefeld 

Siebert, H. (2000): Didaktisches Handeln in der Erwachsenenbildung. Didaktik aus kon- 
struktivistischer Sicht. Neuwied 


ZIELGRUPPENORIENTIERUNG UND MARKETING IN DER WEITERBILDUNG 81 


Sinus Sociovision (2003): Politische Bildung in jungen Lebenswelten. Qualitative Pilotstu- 
die zu neuen Zielgruppen der Bundeszentrale für politische Bildung. Heidelberg. 

Sinus Sociovision (2010). Sinus-Milieus. URL: http://www.sociovision.de/loesungen/si 
nus-milieus.html [8.02.2010] 

Tietgens, H. (1977): Adressatenorientierung in der Erwachsenenbildung, in: Hessische 
Blätter für Volksbildung, Heft 4, S. 283-289 

Tippelt, R. (2006): Adressaten und Adressatenforschung der Erwachsenenbildung. In: Mei- 
sel, K./Schiersmann, Ch. (2006), a.a. O., S. 41-52 

Tippelt, R./von Hippel, A. (Hrsg.) (2009): Handbuch Erwachsenenbildung/Weiterbildung. 
Wiesbaden 

Tippelt, R./Reich, J./von Hippel, A./Baum, D./Barz, H. (2008). Milieumarketing implemen- 
tieren. Bielefeld 

Tippelt, R./von Hippel, A. (2005a): Lebenslagen -— Lebensphasen — Lebensstile. Entgren- 
zungen der Teilnehmerschaft. In: DIE, H. ı, S. 33-36 

Tippelt, R./von Hippel, A. (2005b): Weiterbildung: Chancenausgleich und soziale Hetero- 
genität. In: Aus Politik und Zeitgeschichte. H. 37, S. 38-45 

Tippelt, R. u.a. (2003): Weiterbildung, Lebensstil und soziale Lage in einer Metropole. Stu- 
die zu Weiterbildungsverhalten und -interessen der Münchner Bevölkerung. Bonn 

Tippelt, R./Eckert, T./Barz, H. (1996): Markt und integrative Weiterbildung. Zur Differen- 
zierung von Weiterbildungsanbietern und Weiterbildungsinteressen. Bad Heilbrunn 

Trommssdorf, V./Steinhoff, F. (2006): Innovationsmarketing. München 

Wildemann, H. (1998): Produktklinik. Wertgestaltung von Produkten und Prozessen. Mün- 
chen 

Wippermann, C. (2007): Migranten-Milieus in Deutschland. In: Navigator. Der Newsletter 
von Sinus-Sociovision. Ausgabe 2/2007 


82 RUDOLF TIPPELT 


Abschlussdiskussion: „Häng Dich 
rein!“ (17.03.2010) ' 


Horchler. Herzlich willkommen, sehr geehrte Damen und Herren, zu „Häng Dich 
rein!“, genauer gesagt zu unserer Abschlussdiskussion der Online-Veranstaltungsrei- 
he von Weiterbildung Hessen und der Goethe-Universität hier in Frankfurt. (...) Fünf 
Vorträge renommierter Professorinnen und Professoren liegen hinter uns. Heute gilt 
es, die aufgestellten Thesen und Erkenntnisse zu diskutieren, zu vertiefen, sie mit der 
Weiterbildungspraxis in Einklang zu bringen. Dazu begrüße ich auf unserem Diskus- 
sionspodium Claus Kapelke. Er ist Vorstandsvorsitzender von Weiterbildung Hessen 
e. V. Neben ihm sitzt Edeltraud Moos-Czech, Direktorin der Volkshochschule Main- 
Taunus-Kreis — Akademie für Lebensbegleitendes Lernen. Bei uns sind Dr. Brigitte 
Scheuerle, Geschäftsführerin Aus- und Weiterbildung bei der Industrie- und Han- 
delskammer hier in Frankfurt, und Benedikt Widmaier, Direktor des Haus am Mai- 
berg — Akademie für politische und soziale Bildung. (...) Unseren Kreis beschließt 
Dieter Schütz, Geschäftsführer der Walter-Kolb-Stiftung e.V. und Leiter Beratungs- 
stelle für Weiterbildung. (...) Wir wollen versuchen Revue passieren zu lassen, was in 
den Vorträgen aufgetaucht ist, welche Fragen möglicherweise kontrovers diskutiert 
werden können. (...) Jeder von unseren Diskutanten hat die Patenschaft für einen der 
Online-Vorträge übernommen und wird noch einmal die Kernthesen Revue passieren 
lassen, damit wir darüber reden können. Und natürlich wollen wir ganz offen bespre- 
chen, welche Inspirationen ins Tagesgeschäft übernommen, welche Hürden über- 
wunden werden müssen, welche Anregungen dem Praxistest eher nicht werden stand- 
halten können. Zunächst einmal die allgemeinen Frage: Wie ist die Inspiration durch 
die Vorträge, die gehört wurden? Herr Schütz, vielleicht einmal aus Ihrer Warte, was 
Sie gehört haben beim Vortrag mit Ihrem Spezialthema, das Sie heute behandeln 
werden: Was werden Sie mitnehmen, was werden Sie in die Tagesarbeit überführen 
können? 


Schütz: Generell würde ich mir wünschen, dass die Reihe fortgesetzt wird, weil ich 
denke, dass es wichtig ist, um zu einer besseren Verzahnung zwischen Praxis und 


1 Der Wortlaut der mündlichen Äußerungen in der Diskussionsrunde vom 17.03.2010 wurde behutsam an den Standard 
schriftlichen Ausdrucks angepasst. Inhaltliche Aussagen wurden dabei nicht verändert. Größere Streichungen sind im 
Text mit (...) gekennzeichnet. 
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Wissenschaft zu kommen. Was den Vortrag von Frau Professor Schiersmann anbet- 
rifft, wünsche ich, dass die Bedeutung von unabhängiger und neutraler Weiterbil- 
dungsberatung vielleicht auf diese Art und Weise noch stärker in der Weiterbildungs- 
landschaft, also bei den Anbietern, verankert werden könnte. (...) Zu Frau Professor 
Schiersmann sollte man erwähnen, dass sie für die Beratungsstellen, für die Veröf- 
fentlichungen und Publikmachungen sehr viel geleistet hat, das wurde in dem Vortrag 
deutlich. Weiterbildungsberatung, das erleben wir immer wieder im Alltagsgeschäft, 
ist eben für viele Menschen noch sehr weit weg. 


Horchler: Und das könnte jetzt möglicherweise eine größere Nähe erzeugen, denn (...) 
immerhin können sie online das Ganze nach wie vor abrufen. Herr Widmaier, Ihr 
Spezialthema wird gleich sein „Neue Wege des Lehrens und Lernens“. Wie ich finde 
ein sehr spannendes Thema, das in die Breite gehen und das auch natürlich sehr fo- 
kussiert betrachtet werden kann. Vielleicht ein Wort der Inspiration durch die Vorträ- 
ge, die Sie verfolgt haben, und möglicherweise auch verbunden mit einem Wort zur 
Darreichungsform: Wirklich das Ganze online verfolgen zu können. (...) 


Widmaier: Ich finde die Reihe sehr innovativ und inspirierend, hatte aber leider nicht 
die Zeit- und dass ist schon gleich ein „Knackpunkt“ - mich jeweils um 16 Uhr dann 
wirklich auch einzuschalten in den Vortrag. Aber die Vorträge hinterher noch einmal 
online nachzuhören, finde ich ausgesprochen interessant, und ich kann sagen, dass 
wir ganz sicher im Team unserer Bildungsreferenten eines Tages die Vorträge noch 
einmal nachhören und diskutieren werden. Was meinen speziellen Referenzvortrag 
betrifft, kann ich sagen: Ich finde ihn sehr provokativ, sehr diskussionswürdig, und er 
wird sicher Diskussionen auslösen. 


Horchler: Frau Dr. Scheuerle, Bildungscontrolling war Ihr Spezialthema. Sie haben 
diesen Vortrag besonders verfolgt, aber vielleicht auch grundsätzliche Worte zu dieser 
Veranstaltungsreihe von Ihnen, zum Darstellungsformat und selbstverständlich vor- 
wegnehmend schon etwas zum Thema Bildungscontrolling. 


Scheuerle: Zum Darstellungsformat: Ich gehöre zu den wenigen, die technische Pro- 
bleme hatten. Ich hatte mir das leider nicht live ansehen können, habe es dann aber 
auch schätzen gelernt, dass der eine oder andere Vortrag dann noch als Powerpoint 
aufrufbar war. (...). Zu den Vorträgen an sich: Wir haben jetzt eine breite Vielfalt an 
wissenschaftlichem Input. Ich stelle mir vor, dass wir im Vorstand von Weiterbildung 
Hessen e. V. bei einer Fortsetzung überlegen, wie unsere Mitgliedsunternehmen wei- 
tere Potenziale entdecken können und sich damit auseinandersetzen, wie der Zugang 
zu Bildungsungewohnten erschlossen werden kann - dazu brauchen wir wahrschein- 
lich die Wissenschaft. Aber wir sollten auch daran denken, ob wir nicht den einen oder 
anderen Kunden zu uns bitten, um ihn zu fragen: Was erwartest du dir als Kunde von 
deinen Lieferanten? Was müssen Bildungsanbieter besser machen? Speziell zu Herrn 
Professor Hasebrook: Es war ein herausfordernder Vortrag, sehr komplex, sehr speziell 
auch auf Großunternehmen zugeschnitten, die wahrscheinlich dieses Bildungscont- 
rolling nutzen und nutzen müssen, weil sie sehr viele Investitionen, auch global, in 
Weiterbildung stecken. Aber für mittelständische und kleine Unternehmen ist das 
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ganz schwer übertragbar. Insofern wird man sich an diesem Vortrag sehr reiben müs- 
sen und überlegen müssen, wie man als „Lieferant“ von Bildung seinen Kunden den 
Erfolg dieser Dienstleistung darstellen kann. Ich glaube, das ist noch eine große He- 
rausforderung und ein langer Weg für uns alle. 


Horchler. Wie man das Ganze in mittelständische Strukturen übertragen könnte, da- 
rüber werden wir nachher noch einiges hören. Frau Moos-Czech, Zielgruppenmarke- 
ting war Ihr Spezialthema, aber natürlich wollen wir von Ihnen auch ganz allgemein 
ein paar Worte darüber hören: Wie hat es Ihnen gefallen? Wie gebannt saß das ganze 
Team der Volkshochschule im Main-Taunus-Kreis vor dem Computerbildschirm wäh- 
rend dieser Vorträge? Und natürlich erste Worte auch schon zu ihrem Spezialthema. 


Moos-Czech: Wir saßen in der Tat nicht vor einem Computerbildschirm, das wäre ein 
bisschen klein gewesen. Wir haben das über Beamer auf Leinwand übertragen und 
haben uns dann im Team einige der Vorträge ansehen können und hinterher disku- 
tiert. Ich konnte feststellen — das sag ich jetzt mit Stolz - dass bei diesen Vorträgen 
mein Team auf dem Stand der Diskussion war. Ich weiß aber andererseits, dass unsere 
Dozentinnen und Dozenten - wir haben ungefähr 300 — auch Interesse an diesen 
Vorträgen hätten. Es wäre mein Wunsch und mein Ziel, die für Erwachsenenbildner 
interessanten Themen ihnen zugänglich zu machen, wenn die Vorträge freigegeben 
sind. Was meinen Patenvortrag anbetrifft - von Professor Tippelt, Milieumarketing -, 
kann ich nur kurz sagen, dass Milieumarketing für die Volkshochschulen seit einiger 
Zeit ein großes Thema ist. Wir sind ja als Volkshochschule ein sehr breit aufgestellter 
Bildungsanbieter, und wir müssen uns natürlich Gedanken machen, denn wir haben 
viele Zielgruppen, die sich in viele unterschiedliche Milieus ausdifferenzieren. Da ist 
natürlich das Milieumarketing eine ganz tolle Arbeitsgrundlage. 


Horchle: Herr Kapelke, Sie sind Mit-Inspirator des Veranstaltungsformats, deshalb 
auch an Sie die Einladung, ein paar Worte dazu zu sagen. Ihr Fachthema war Netzwerk. 


(...) 


Kapelke: Das ist ein ganz neues Format, das es so bei uns noch nicht gegeben hat. Wir 
sind sehr froh, dass wir diese Vortragsreihe über Internet hier organisieren konnten: 
Dank an unseren Kooperationspartner, die Goethe-Universität, ohne die das nicht 
möglich gewesen wäre, und genauso hier an die Techniker, die Videokonferenzgruppe 
des Rechenzentrums der Goethe-Universität, die uns sehr gut unterstützt haben. Es 
ist etwas ganz Neues, es ist auch was sehr Exklusives für unsere Mitglieder, für unsere 
über 300 Bildungsanbieter in Hessen, die sich live einloggen konnten in die jeweiligen 
Vorträge, genau wie heute auch in die Diskussion, aber trotzdem auch die Möglichkeit 
haben, sich die Beiträge quasi als „Konserve“ anzuschauen. Das ist einfach eine fan- 
tastische Geschichte, weil jeder entscheiden kann, wann, wo und was er sich anschaut, 
und auch noch ganz gezielt die entsprechende Information zu den Mitarbeiterinnen 
und Mitarbeitern bringen kann. Meines Erachtens hat das viel Mehrwert für unsere 
Betriebe, sodass ich hoffe, dass diese Reihe fortgesetzt wird. Sollte es eine Fortsetzung 
geben, hoffe ich auch, dass das Hessische Wirtschaftsministerium und der ESF wie 
bei dieser Reihe einiges dazu geben, weil es natürlich schon sehr aufwendig ist, eine 
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solche Reihe über das Internet zu organisieren und technisch durchzuführen. Zum 
Thema Netzwerke, mit dem ich mich befasst habe: Wir alle sind in Netzwerken. Was 
sind Netzwerke? Mir wurde bei dem Vortrag klar, wie diffizil, wie schwer fassbar das 
ist. Wichtig ist es, dass man sich darauf konzentriert: Wenn man in Netzwerken ar- 
beitet oder wenn man versucht, selbst Netzwerke aufzubauen, geht das es nicht aus 
der „hohlen Hand“. Obwohl es so von der Organisationsform „unterschwelliger“ als 
Organisation und Kooperation ist, ist es ganz wichtig, sich darauf zu konzentrieren 
und das nicht einfach so „nebenbei“ anzugehen. 


Horchler: Es ist ja durchaus im Fachvortrag, den wir gehört haben - „Bloßer Mythos 
oder potentes Management-Konzept“ von Professor Wetzel - die Rede gewesen vom 
Mythos Netzwerk einerseits und andererseits von „the dark side of network“, also vom 
Netzwerk mit der Janusköpfigkeit, dem dunklen Netzwerk, den Risiken eines Netz- 
werks. Herr Kapelke: Dieser Schritt zwei wäre ja auch ein Zurückgehen: Erst mal 
Netzwerke implementieren in den Kontext Weiterbildung, und im zweiten Schritt 
dann ein Stoppschild aufzustellen und zu sagen: „Vorsicht, hier sind auch Gefahren“. 


Kapelke: Ich erlebe und habe auch dem Vortrag entnommen, wie schwierig es ist, das 
zu beurteilen. Dass man sich dann in Netzwerken befindet, die keine klaren Ziele 
haben, die nicht alle mitnehmen, die sich einfach keine Gedanken gemacht haben, 
wie das Ganze funktionieren soll. Netzwerke können etwas Sinnvolles sein, wenn die 
Ziele klar sind, wenn die richtigen Partner am Tisch sitzen und wenn man was ent- 
wickeln kann. Kleines Beispiel in diesem Zusammenhang: Vor gut zehn Jahren haben 
sich viele Bildungsanbieter und Berater hier in der Rhein-Main-Region zusammen- 
gesetzt und gesagt: Wir wollen uns außerhalb von unseren Häusern treffen, um uns 
auszutauschen. Das war auf der Ebene eines Netzwerkes, und daraus entstand später 
eine Organisation, der heutige Verein Weiterbildung Hessen e.V. So ist aus einem 
zunächst kaum fassbaren Gebilde, diesem Netzwerk eine Organisation entstanden. 
Aber das geht nur, wenn einige Menschen in diesem Netzwerk Ziele vor Augen haben: 
Da kann es hingehen, und da wollen wir hin. 


Horchler: Herr Schütz, vielleicht ein kleiner Seitenblick auf den Beratungskontext und 
Netzwerke: Selbstverständlichkeit, Teufelszeug, oder ist das Netzwerk etwas, das so 
„dahinwabert“, zwar wahrgenommen, aber nicht wirklich genutzt wird? 


Schütz: Nein, würde ich so nicht sagen. Netzwerke sind auch für die Beratungsarbeit 
unbedingt notwendig, um im Sinne des „Dienstes am Kunden“ entsprechende Qua- 
lität anbieten zu können. Deswegen haben wir vor vier Jahren ja zusammen mit Wei- 
terbildung Hessen e.V. den Arbeitskreis Bildungsberatung Rhein-Main gegründet 
und haben schon einiges auf die Beine gestellt. Unter anderem ist eine Intention des 
Arbeitskreises, auf die Menschen zuzugehen. Ich erinnere an unsere Veranstaltung 
vom 30. Januar, bei der wir in die Einkaufszentren gegangen sind, oder 2008, wo wir 
in die S-Bahnen und in die Bahnhöfe gegangen sind, um den Weiterbildungsgedan- 
ken, aber natürlich auch die Beratungsmöglichkeiten an die Leute heranzutragen. Was 
ich als Problem sehe bei Netzwerken bzw. was nicht sein darf: Dass es einen reinen 
Alibi-Charakter hat, und diese Tendenz ist immer da. Und ich warne ein bisschen vor 


86 


der Kluft: Wir haben hier einmal die Menschen, die in der Praxis arbeiten, und die 
anderen. Wenn die Kluft immer tiefer wird, bekommt das auch einem Netzwerk nicht 
besonders. 


Horchler. Frau Dr. Scheuerle, sie sind an der Nahtstelle von Wirtschaft, Bildung und 
Weiterbildung, und natürlich haben Sie jeden Tag mit Netzwerken zu tun. Würden 
Sie dieses Wort unterstreichen, dass auch Schindluder mit der Begrifflichkeit und mit 
dem, was sie anfüllen könnte und sollte, getrieben wird? 


Scheuerle: Der Vortrag hat mir total aus dem Herzen gesprochen. (...) Ich stelle fest, 
dass die Politik immer mehr Netzwerke etablieren will, und leider auch im Bildungs- 
bereich aus unterschiedlichen Ecken Netzwerke implementiert werden sollen, obwohl 
es für diesen Bedarf längst schon Netzwerke gibt. Zum Beispiel hier in der Stadt 
Frankfurt, wo es ein Netzwerk „Lernen vor Ort“ und ein Netzwerk „Jugend in Arbeit“ 
gibt. Hessencampus soll sich auch um Bildung kümmern, und jetzt will das Sozial- 
dezernat ein weiteres Netzwerk etablieren, das auch Bildung koordinieren soll. (...) Da 
werden wir auch nicht unsere Arbeitszeit investieren. Es hängt natürlich damit zu- 
sammen, dass Deutschland durchgestaltet ist. Viele Institutionen kümmern sich um 
gleiche Themen. Da meinen dann natürlich Politiker, dass man nur noch etwas vo- 
ranbringen kann, wenn man gemeinsam Verantwortung übernimmt. Aber dann muss 
man wirklich analysieren, wo es schon etwas gibt, und das tun manche Kommunen 
oder manche politischen Einheiten nicht. 


Horchler: Herzlichen Dank. Herr Kapelke, zum Schluss dieses Vortrags zu Netzwerken 
und einer schon hörbaren, vernehmbaren Schelte noch mal das Positive. Wir lernen 
ja aus dem Vortrag, dass das Netzwerk etwas Diffuses ist im Sinne von Chance für 
eine potenzielle Erreichbarkeit von sehr vielen Menschen und Kandidaten für Weiter- 
bildungsangebote. 


Kapelke: Auf jeden Fall. Es ist ja gerade das Interessante bei Netzwerken, dass sie so 
offen sind. Es ist natürlich wichtig, dass wir diese Netzwerke vernünftig organisieren 
und dass man sich mit diesem Thema mehr befasst. Zum einen, indem man sich 
einfach den Vortraganhört, und zum anderen, indem man Möglichkeiten wahrnimmt, 
wie sie zum Beispiel die Netzwerkservicestelle jetzt schon in Hessen bietet. Das ist ein 
durch das hessische Wirtschaftsministerium gefördertes Projekt für Akteure der be- 
ruflichen Bildung, wo man Weiterbildungsmaßnahmen zum Thema Netzwerk besu- 
chen kann. Es gibt also schon Weiterbildungsangebote speziell für den Bereich Netz- 
werk. 


Horchler: „Neue Wege des Lehrens und Lernens“ hieß der Vortragstitel von Professor 
Arnold aus Kaiserslautern. Herr Widmaier hat sich dieses Vortrags angenommen. Er 
sagte ja eben schon, er habe ihm gut gefallen, aber dabei wollen wir es nicht bewenden 
lassen, sondern das etwas vertiefen. Herr Widmaier, ich möchte nicht nur von Ihnen 
wissen, warum es Ihnen gefallen hat, sondern die Frage etwas erschweren mit dem 
Verweis darauf, aufwelche Artund Weise Erwachsene lernen. Das haben wir mitvielen 
Belegen in diesem Vortrag gehört, und es lässt einem ein wenig bange werden für die 
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Praxis der angewandten Bildung. Wir müssen schon dahingehend umdenken, dass 
sich der Erwachsene seinen Gegenstand selbst sucht, nicht wahr? 


Widmaier: Definitiv. Der Kern der Provokation ist sozusagen, dass Herr Arnold sagt, 
es komme nicht mehr auf die Inhalte, sondern auf Kompetenzen an. Inhalte haben 
noch nie Kompetenzen gestiftet, sagt er an einer bestimmten Stelle. Das wirkt sehr 
provokant auf Menschen, die in der Bildungsarbeit arbeiten, als Lehrerin, als Dozen- 
tinnen, als Pädagoginnen, weil es ein komplettes Umdenken erfordert. Wenn man 
sich die Bildungseinrichtungen anschaut, dann weiß man doch, dass sie meist auf der 
Basis bestimmter Curricula definiert sind: Man hat einen bestimmten Lehrplan und 
will den Leuten den Inhalt vermitteln. Die Frage der Kompetenzen liegt immer noch 
in den meisten Bildungseinrichtungen in weiter Ferne. 


Horchler: Flankierend dazu haben wir natürlich eine ökonomische Situation, die uns 
mehr oder weniger den alten Frontalunterricht diktiert: Kompetenzen erlernen, um 
beruflich weiterzukommen. Daneben kann es nichts anderes geben, oder? 


Widmaier: Das ist im Grunde das Problem. Manche persiflieren ja diesen schönen 
Slogan vom lebenslangen Lernen als „lebenslänglich lernen“, also Druck und Pflicht. 


(..) 
Horchler: ... Klingt abschreckend! ... 


Widmaier: (...) Jemand, der seine Arbeitskraft erhalten will - Employability, wie es so 
schön neudeutsch heißt — sollte sich, so heißt es in der Bildungsdebatte, um seine 
Beschäftigungsfähigkeit zu erhalten, lebenslänglich weiterbilden. In der Debatte um 
das lebenslange Lernen geht es also weitgehend um Inhalte und nicht um Kompeten- 
zen. Insofern ist das wirklich eine große Provokation, wenn Arnold sagt, es komme 
auf die Kompetenzen an und nicht auf die Inhalte, weil sich Menschen Inhalte nur 
dann aneignen, wenn sie selber dafür disponiert seien: Wir könnten als Lehrende oh- 
nehin keine Inhalte vermitteln. 


Horchler: Frau Moos-Czech, kurzer Praxistest: Wie ist dieser Transformationsprozess 
bei Ihnen in Gang gekommen? Isterin Gang? Trägt man dem jetzt gelernten Umstand 
wirklich Rechnung, indem man wirklich sagt, die Art und Weise des Lernens ist für 
Erwachsene eine andere? 


Moos-Czech: Natürlich ist das bei uns angekommen, vor allen Dingen in den Kursen, 
die nicht curricular ausgerichtet sind. Da können wir natürlich neuen Methoden aus- 
probieren, und unsere Dozentinnen und Dozenten sind natürlich darauf geschult. Alle 
nehmen an einem Fortbildungsprogramm des Hessischen Volkshochschulverbandes 
teil, in dem man sich mit neuen Lehr- und Lernformen beschäftigt. Ich wünsche mir 
und hoffe, dass mit der Zeit alle Dozentinnen und Dozenten den Weg beschreiten vom 
sogenannten „instructor“, dem Wissensvermittler, hin zum „facilitator of learning“, 
also dem Lernbegleiter. Das ist übrigens nicht nur eine Frage der Methode, sondern 
vor allem auch der inneren Haltung. Wie ich als Lehrkraft mich begreife — das hat auch 
was damit zu tun. Ich glaube, dass wir als Volkshochschulen hier schon weit sind, und 
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wir bemühen uns, auch in den curricular ausgerichteten Kursen ein weites Spektrum 
an Methodenvielfalt einzusetzen, um den Unterricht interessant und lebhaft zu ge- 
stalten und den Teilnehmerinnen und Teilnehmern die Möglichkeit zu geben, selbst- 
bestimmt etwas zu lernen. Also zum Beispiel ihre eigenen Lernziele zu definieren und 
selber zu entscheiden, auf welchen Wegen sie diese erreichen. Das finde ich ganz 
besonders wichtig, und das finde ich auch der heutigen Zeit und den Menschen an- 
gemessen. 


Horchler Herr Kapelke, die Lehrenden stehen natürlich sehr stark im Focus hier, und 
welches Gefäß könnte besser geeignet sein, diesen Ball aufzunehmen, als Weiterbil- 
dung Hessen e. V.? 


Kapelke: Ich wollte aber noch mal auf den Unterschied - gerade in dem Bereich des 
Lehrens und des Lernens - zwischen der allgemeinen und politischen und der beruf- 
lichen Bildung hinweisen. Im Bereich der beruflichen Bildung wird man oft auf Prüf- 
ungen oder Abschlüsse vorbereitet. Hier geht es in der Regel darum, nach einem Cur- 
riculum Inhalte zu vermitteln. Da ist es wahnsinnig schwer, diese neuen Lehrformen 
überhaupt einzuführen und einzubringen. Wir können das in kleinen Gruppen und 
am Rande machen, aber die große Linie ist in diesem Bereich noch immer die eher 
traditionelle Wissensvermittlung. Wir erleben das täglich an der Landesfachschule des 
Kfz-Gewerbes Hessen, wo wir jaauch Meisterprüfungen vorbereiten, das einfach sol- 
che Dinge gelehrt werden müssen, die anschließend in der Prüfung kommen. Natür- 
lich, um noch einmal auf die Frage zurückzukommen, ist es ein wichtiger Bereich für 
Weiterbildung Hessen e.V., seinen Mitgliedern neue Lehr- und Lernformen zu prä- 
sentieren. Dafür ist diese Vortragsreihe optimal, da man sich schon allein über den 
Vortrag und über die Diskussion mit dem Thema befassen kann, und ich denke über 
weitere Angebote nach, die wir für unsere Mitglieder machen. 


Horchler. Herr Widmaier, Schlusswort zu dieser Runde! 


Widmaier: Also ich glaube in der Tat, dass Einrichtungen wie die Volkshochschulen 
oder wir als Akademie für politische Bildung die größere Chance haben, uns auf diese 
neuen Lernkulturen einzustellen, da in der Regel bei uns die Teilnehmerschaft auf 
Freiwilligkeit basiert. Dadurch sind die Leute, die zu uns kommen, natürlich vielmehr 
interessiert an den Themen, die wir anbieten können, und wir können - glaube ich - 
viel besser als in traditionellen Bildungseinrichtungen Räume schaffen für diese neu- 
en Lehr-und Lernformen und pädagogische Anleitungen für neue Lernkulturen schaf- 
fen. 


Horchler. Der nächste Vortrag in diesem Kontext hieß „Beratung im Kontext lebens- 
langen Lernens“, und unser Fachmann in unserer Runde ist Herr Schütz. Erhatschon 
differenziert, was Frau Professor Schiermann gesagt hat. Es stellt sich die Frage: Ist in 
der Praxis eine gesteigerte Nachfrage nach Beratung jetzt schon festzustellen, wie im 
Vortrag gehört und gefordert? 


Schütz: Den Teil der Frage kann man eindeutig beantworten, was unsere Arbeit betrifft. 
Wir haben die Zahl der Beratungsvorgänge gegenüber 2009 um circa 25 Prozent stei- 
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gern können oder müssen, je nachdem wie man es sieht. Wir hatten 2009 über 2000 
Beratungen. Und dabei muss man sich vorstellen, dass wir keine gezielte Öffentlich- 
keitsarbeit machen. Wir hören immer wieder, wenn Leute zu uns in die Beratung 
kommen: Wir wussten gar nicht, dass es so etwas gibt. 


Horchler: Sagen Sie uns etwas über Trends. 


Schütz: Trends... es ist schwierig bei der Vielschichtigkeit der Beratungsanfragen, 
Trends hervorzuheben. Es gibt aber ein paar allgemeine Trends. Was auffällt: Die Zahl 
der männlichen Ratsuchenden ist in den letzten zwei, drei Jahren stark gestiegen - es 
waren ansonsten doch überwiegend Frauen. Das ist ein Trend. Der andere Trend ist, 
dass Menschen mit Migrationshintergrund zunehmend in die Beratung kommen. Ein 
weiterer Trend ist - leider -, dass in früheren Jahren Karriereberatung in der Bera- 
tungsarbeit im Vordergrund stand; jetzt geht es eher um Existenzsicherung. Die Frage, 
die immer wieder gestellt wird: Was ist sicher? Was kann ich machen? Wie kann ich 
mich weiterbilden? Das ist für die Beratung schwierig, denn es gibtin dem Sinn nichts 
Sicheres. Wir können auch als Trend in den Beratungsgesprächen feststellen, dass die 
Notwendigkeit des lebensbegleitenden Lernens, also die Einsicht, dass man etwas ma- 
chen muss, sich schon zu verbreiten beginnt. Wobei ich noch mal an das vorherige 
Thema anknüpfen möchte: Es ist wichtig, andere Formen zu entwickeln. Viele, die in 
die Beratung kommen und einen Lernprozess wieder aufnehmen wollen, sind - ich 
sage mal - lerngeschädigt. Sie haben negative Erfahrungen und wollen daran nicht 
anknüpfen. Ein anderer Trend ist — das sehen wir ganz positiv —, dass wir als Bera- 
tungsstelle durch den Qualifizierungsscheck in erster Linie, aber auch durch den Prä- 
miengutschein von den Weiterbildungsanbietern viel stärker wahrgenommen werden. 
Wir hatten immer ein Problem: Wir brauchen für die Beratungsarbeit Informationen. 
Von den Weiterbildungsanbietern wurde es immer so gesehen, dass dies keine Bring- 
schuld ist, sondern eine Holschuld. Das hat sich stark verändert. Ich vermute, das 
hängt mit den Finanzierungsmöglichkeiten zusammen. 


Horchler: Frau Dr. Scheuerle, können Sie sekundieren: Wie sieht es im wirtschaftlichen 
und im Kammerbereich aus, was Beratungsbedarf und -praxis angeht? 


Scheuerle: Ich kann Herrn Schütz nur zustimmen: Die Frage: „Was mache ich aus 
meinem Leben?“ kommt auch bei uns an, obwohl wir eine Wirtschaftseinrichtung sind 
und eigentlich nur zum Produkt beraten. Es wäre schön, wenn gefragt würde: „Ich 
habe die und die Ausbildung und will da oder dort hin“. Häufig verlaufen Gespräche 
oder Anrufe aber so, dass man die Ausbildung oder das Angelernte nennt und dann 
sozusagen die Ratlosigkeit uns übermittelt. 


Horchler: Herr Schütz, zurück noch mal zum Vortrag und den Konsequenzen für Sie 
daraus. Denken Sie, dass nicht nur was das Volumen, sondern auch die Qualität an- 
geht, sich das Ganze auch mit den ökonomischen Rahmendaten in der Perspektive 
noch einmal erheblich verändern wird? 


Schütz: Ich hoffe, dass es nicht bei den Sonntagsreden bleibt. Gerade im Zuge lebens- 
begleitenden Lernens wird die Notwendigkeit der Beratung immer wieder festgestellt. 
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Es wäre zu wünschen, dass die Entscheidungsträger in der Politik das nicht nur in den 
Sonntagsreden thematisieren, sondern dass einfach konkret etwas passiert. Weiter- 
bildungsberatung, auch wenn es noch nicht so in der Öffentlichkeit angekommen ist 
- da haben wir auch noch ein Stück Weg zu gehen -, ist ein Teil der öffentlichen 
Daseinsvorsorge. 


Horchler. Muss auch öffentlich bezahlt werden? 
Schütz: Ich sage ja. 
Horchler. Frau Moos-Czech, Sie haben das Wort. 


Moos-Czech: Ein anderer Aspekt von Weiterbildungsberatung - neben der individuel- 
len Beratung von Personen, der auch an der Volkshochschule natürlich gestiegen ist 
- ist der Aspekt, kleine und mittlere Betriebe bei der Weiterbildung zu beraten, die 
sogenannte Qualifizierungsberatung. Wir haben an unserer Volkshochschule eine 
Qualifizierungsberatungsstelle angesiedelt. Das ist ein durch das Wirtschaftsministe- 
rium gefördertes landesweites Projekt. Es hat ein gutes Jahr gedauert, bis die kleinen 
und mittleren Betriebe im Main-Taunus-Kreis darauf aufmerksam geworden sind und 
sich darauf eingelassen haben, Rat zu suchen. Wir merken eine steigende Nachfrage 
auch von dieser Klientel, die beraten werden will, wie sie in der heutigen Zeit ihr Per- 
sonal am besten und sinnvollsten weiterqualifiziert; manchmal wissen sie einfach 
nicht wie. Der Mittelstand ist die Säule unserer Gesellschaft und unserer Wirtschaft, 
sagt man, deshalb istes ganz besonders wichtig, für ihn eine gute Beratung anzubieten. 


Horchler: Frau Dr. Scheuerle (...) hatsich als Patin mitdem Thema Bildungscontrolling 
beschäftigt. Das scheint zunächst einmal ein bisschen weiter entfernt vom Mainstream 
dessen, was wir hier diskutieren. Was Professor Hasebrook uns kundgetan hat, ist aber 
mit hoher Wahrscheinlichkeit eine wachsende Größe. Die Kritik von Frau Dr. Scheu- 
erle war schon offenbar in unserer Eingangsrunde: Es wendet sich zurzeit sehr stark 
an große Unternehmen. Eine wichtige Frage ist natürlich: Kann man Inhalte des Vor- 
trags auch übertragen auf Kleinere, auf Mittelständler vor allem? 


Scheuerle: (...) Die Beispiele, die da genannt wurden, waren recht einfach. Da ging es 
nämlich darum, Mitarbeiter von null auf 100 zu schulen, und zwar Mitarbeiter, die die 
gleichen Wissensvoraussetzungen hatten, weil ein neues Produkt, eine neue Dienst- 
leistung eingeführt werden sollte. Das war ja eine Produktschulung, bzw. Schulungen 
für Vertriebsmitarbeiter. Ich denke mir, da würden auch Mittelständler mitmachen, 
obwohl sie sicherlich nicht dieses sehr komplexe Bildungscontrolling implementieren 
(...). Wir als Bildungsanbieter müssen uns schon überlegen, was wir als Nutzen ver- 
kaufen. Wir haben als hessische Industrie- und Handelskammern jüngst eine Um- 
frage zum Thema Ausbildung bei über 1000 Personalverantwortlichen in Hessen 
durchgeführt (...). Ein Drittel aller Unternehmen hat gesagt, sie würden mehr inves- 
tieren, wenn sie wüssten, dass sich Weiterbildung amortisiert. Also istes an uns, den 
Bildungsanbietern, Indikatoren zu finden, wie man die Amortisation, den Nutzen 
transparent machen kann. Momentan gibt es, das hat Professor Hasebrook wirklich 
gut dargestellt, nur Hilfskonstruktionen wie Bereitstellung von Nachfragemöglichkei- 
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ten. Oder ich gehe, bevor ich die Weiterbildungsmaßnahme starte, an den Arbeitsplatz 
des Mitarbeiters und schaue, wie sein Wissensstand ist, und stehe dann noch mal ein 
halbes Jahr nach dem Training für E-Mail-Anfragen zur Verfügung. Aber das heißt 
dann noch lange nicht, dass der Mitarbeiter inhaltlich alles angenommen und wirklich 
einen Kompetenzzuwachs hat. Ich bin ehrlich gesagt auch überfragt, wie man das 
transportiert. Natürlich: Feedbackbögen sind schön, Feedbackbögen nach einem hal- 
ben Jahr sind auch schön, aber das langt den Mittelständlern, meine ich, nicht aus: 
Das haben sie mit dieser Antwort zum Ausdruck gebracht. 


Horchler: Herr Widmaier ist sicher für die Unternehmer ein bisschen der Exot - poli- 
tische Bildung! Wann amortisiert sich die? 


Widmaier: Sie amortisiert sich sozusagen für die Gesellschaft. Sie können es nicht 
kontrollieren. Wir machen in der Tat zweckfreie Bildung, die nur gesellschaftlich 
Mehrwert erbringt und nicht materiell. Es ist völlig unmöglich, den Wert materiell zu 
messen. Insofern sind wir in einer wunderbaren Lage, aber ich glaube, für die Gesell- 
schaft insgesamt ist es ein sehr wichtiger Zweig von Bildung. 


Horchler: Frau Moos-Czech, ich möchte es nicht kleinreden, was die Unternehmer da 
gerne wollen, denn es ist ja auch zunächst einmal legitim. Ist es eine Quadratur des 
Kreises, einen solchen Perspektivwechsel vornehmen zu wollen, ist es eine Illusion, 
(...) dass man eine solche Rechnung wirklich aufmacht: Wann und wie lohnt es sich 
für mich, in Weiterbildung zu investieren? 


Moos-Czech: Wenn Sie mich fragen: Bildung lohnt sich natürlich immer, für den Ein- 
zelnen, für eine Firma, für eine Gesellschaft. Es geht darum, dies zu messen. Das ist 
in der Tat sehr schwierig, vor allen Dingen, wenn ich mir das jetzt an unserer Volks- 
hochschule vorstellen würde. Wir haben circa 15.000 Teilnehmende pro Jahr, und wir 
müssten ebenso viele Fragebögen herausschicken oder persönliche Interviews ma- 
chen, um einen Lernerfolg und einen Kompetenzzuwachs feststellen und messen zu 
können. Ich glaube, das ist auch in einem kleineren Umfang nur schwer möglich. Bei 
Firmen selbst glaube ich aber schon, dass man das an der Produktivität messen kann. 
Es müssen nur einfachere Messverfahren gefunden werden. 


Horchler: Herr Kapelke... 


Kapelke: Vielleicht dazu ein Beispiel. Wir bilden ja Kfz-Meister aus. Bei uns kommt 
das Feedback aus den Betrieben in der Regel dadurch, dass unsere Leute sehr gute 
Stellen bekommen. Sie werden einfach gerne genommen, wenn sie von unserer Schu- 
le kommen. Und wir sehen ganz genau, es gibt Bildungszentren, da haben die Absol- 
venten größere Schwierigkeiten. Wir merken es einfach an den Anmeldezahlen: Die 
kommen gerne zu uns, weil sie wissen, dass sie auch einen Schritt für ihre berufliche 
Zukunft getan haben. 


Widmaier. Wenn man es einmal vor dem Hintergrund dessen sieht, was der Kern von 
Arnolds Vortrag ist, dann denke ich, dass in der Tat die zweckfreie Bildung eher die 
Kompetenzen fördert als die Vermittlung von Inhalten, das müssen wir uns klarma- 
chen. 
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Horchler: Frau Dr. Scheuerle, im Vortrag ist natürlich noch gar nicht von einer Durch- 
wirkung von Pädagogik und Wirtschaft die Rede. Welchen Grad haben wir da, wie weit 
sind wir da? Oder sind das zwei Größen, die weitestgehend nebeneinander herlaufen? 


Scheuerle: Zunächst möchte ich mal sagen: Die Wirtschaft dominiert schon. Die Pä- 
dagogik kann ab und an bei der Wirtschaft „kratzen“ und sagen: „Ich bin der Weiter- 
bildungsanbieter, brauchst du nicht Weiterbildung?“. Ich glaube aber nicht, dass die 
Wirtschaft auf Pädagogik angewiesen ist. Da gibt es keine Symbiose. Dennoch möchte 
ich ein Beispiel nennen, wo wir an einem ganz kleinen Aspekt gesehen haben, dass 
Pädagogik viel vermag. Das ist im Bereich der Ausbildereignung: Diese wurde vor 
sieben Jahren ausgesetzt, um mehr Ausbildungsplätze akquirieren zu können. Damals 
meinten viele, dass die Ausbildereignung oder der Nachweis mit Bürokratie verbunden 
sei, mit Lehrgängen etc. Im Laufe der Zeit haben Industrie- und Handelskammern, 
aber auch die Gewerkschaften festgestellt, dass pädagogische Basiskenntnisse bei den 
Ausbildern in Unternehmen fehlten und die Tradition, die in anderen Unternehmen 
da war, sich eigentlich so ausgewirkt hat, dass Unternehmen und Auszubildende sich 
nicht verstanden haben, dass vielmehr Konflikte im Betrieb entstanden sind zwischen 
Azubi und Ausbilder. Wir sind heute froh, dass die Ausbildereignungsprüfung wieder 
eingeführt wurde, und wir erleben einen Boom an Lehrgangs- und Prüfungsteilneh- 
mern (...). Ich glaube auch, weil das ein erster Einstieg für manche jungen Leute ist, 
sich eine gewisse Zeit nach der Ausbildung selber ein Stück weiterzubilden. 


Horchler. Herzlichen Dank. (...) Das Thema Netzwerk ist sicherlich so sehr in aller 
Munde wie das Thema Marketing, und auch im Kontext Weiterbildung ist, wie wir im 
Vortrag von Professor Tippelt gelernt haben, natürlich das Thema Zielgruppenmar- 
keting sehr zentral. Frau Moos-Czech hat diesen Vortrag adoptiert und hat uns ja schon 
wissen lassen, dass es da schon hier und da Reibungsverluste gibt, was zum Beispiel 
Milieumarketingansätze angeht. Wie haben Sie diesen Vortrag empfunden, und was 
ziehen Sie jetzt in die Tagesarbeit hinein? 


Moos-Czech: Der Vortrag von Professor Tippelt, der ja auf der Erkenntnis beruht, die 
er in seinen beiden Büchern über Milieumarketing festgehalten hat, ist für uns als 
Volkshochschule natürlich besonders interessant. Ich will einfach mal die These wa- 
gen: Je kleiner das Angebotsspektrum eines Weiterbildungsanbieters, desto einfacher 
ist es auch, Zielgruppenmarketing zu betreiben. Je größer und je breiter das Ange- 
botsspektrum ist, desto schwieriger ist es natürlich, Zielgruppenmarketing zu betrei- 
ben. In dieser Lage sind die Volkshochschulen. Wir haben eine sehr breite Angebot- 
spalette von der Gesundheitsbildung, kulturellen Bildung über berufliche Bildung, 
Sprachen. Da wenden wir uns natürlich an sehr viele unterschiedliche Zielgruppen, 
und wir wenden uns auch an unterschiedliche Milieus. Wir haben uns deshalb auch 
schon früh mit diesem Thema befasst. Wir, das heißt nicht meine Volkshochschule 
allein. Wir haben einen Marketingverbund der hessischen Volkshochschulen; der be- 
schäftigt sich seit über zehn Jahren mit Themen des Marketings und in den letzten 
zwei, drei Jahren vermehrt mit Themen des Zielgruppenmarketings. Wir haben dazu 
für uns selbst und für unsere Mitarbeiter Workshops mit Fachleuten organisiert, so 
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dass die meisten Programmplanenden an hessischen Volkshochschulen darüber in- 
formiert sind und versuchen, es in ihre Planungen mit einzubeziehen. Es ist natürlich 
nicht immer so einfach, die Werbemittel darauf abzustellen. Das bedeutet ja finanzi- 
ellen Aufwand, Geld, das wir nicht immer haben. Vieles wäre wünschenswert. Um ein 
Beispiel zu nennen: die Programmhefte der Volkshochschulen. Da finden Sie die ge- 
samte Angebotspalette, aber im Sinn von Zielgruppenmarketing wäre es besser, man 
würde verschiedene Programmhefte machen, die gezielt die Zielgruppen ansprechen. 
Das ist aus finanziellen Gründen bei uns nicht möglich. Wir bemühen uns dann, 
Folder und Plakate entsprechend adressatengerecht zu gestalten. Beispielsweise, wenn 
wir für ältere Menschen etwas machen, das Angebot anders zu formulieren als für 
ganz Junge, ein Angebot in der beruflichen Bildung anders darzustellen, als wenn wir 
einen Folder in der Kultur machen, das ist ganz klar. Was wir speziell an meiner 
Volkshochschule gemacht haben: Wir haben seit einigen Monaten einen interaktiven 
Internet-Auftritt im Stil des Web 2.0. Da kann man als Teilnehmer viel selbst mitein- 
bringen. Ich erhoffe mir, dass wir damit das Milieu, das wir sonst nicht so sehr an- 
sprechen und das Professor Tippelt als die modernen Performer darstellt, ein bisschen 
mehr erreichen. Aber es ist ein mühsames Geschäft. 


Horchler: Sehr spannende Projekte. Ich würde es gerne mit Ihnen, Herr Widmaier und 
Herr Schütz, noch mal abgleichen. Wir wissen natürlich: Bei großen Unternehmen 
sind die Marketingaufwendungen beträchtliche Etatmittel, die sie verausgaben, um 
überhaupt im Wettbewerb bestehen zu können. Nun müsste man idealtypisch als An- 
bieter mit gesellschaftlichem Auftrag - in der Weiterbildungsberatung und in der po- 
litischen Bildung sagen: Natürlich muss man erhebliche Aufwendungen für Marke- 
ting in die Hand nehmen. Wir haben jetzt gehört, mit welchem Engagement das bei 
der Volkshochschule geleistet wird. Wäre eine weitere professionelle Aufstellung auch 
für Sie wünschenswert? 


Widmaier: Wir haben das Problem der beschränkten finanziellen Mittel natürlich auch, 
und wir haben zunehmend ein strukturelles Problem, das mit Veränderungen der 
Bildungslandschaft und der Republik zu tun hat: Die Menschen sind länger in der 
Schule, studieren in sehr verschulten Studiengängen und haben dadurch erheblich 
weniger Zeitbudgets. Und wenn wir vorhin über das Freiwilligkeitsprinzip gesprochen 
haben: Es ist für uns natürlich besonders schwierig —, wenn wir nicht anfangen in 
Kooperation zu gehen zum Beispiel mit Schulen - überhaupt noch junge Menschen 
zu erreichen, die keine Zeit mehr haben, außerschulische Bildung zu besuchen. Das 
ist eine besondere Herausforderung, die wir eben in der Regel über Kooperationen 
annehmen und damit auch versuchen, Formate zu schaffen, die mindestens zum Teil 
noch Freiwilligkeit mit sich bringen. Beispielsweise indem wir nicht in Schulklassen 
arbeiten, sondern quer zu den Schulklassen und Ähnliches. Mit Foldern und Flyern 
erreichen wir mit politischer Bildung kaum noch Menschen. In großen Ausnahme- 
fällen Menschen, die ohnehin schon politisch engagiert sind, aber in der Regel machen 
wir das über Kooperationen. 


Horchler: Herr Schütz, was würden Sie sagen? Wir brauchen es im Moment nicht? Wir 
brauchen es möglicherweise später einmal? Oder würden Sie die These unterschrei- 
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ben: Wir können uns in diesem Bildungsland Deutschland nicht mehr erlauben, auch 
nur einen einzigen zu verlieren, deshalb muss jeder beraten werden? 


Schütz: Wir brauche natürlich Marketing, und wir sehen uns so ein bisschen als Ver- 
braucherberatung. Nur dass Leute, die zur Verbraucherberatung gehen, eigentlich 
wissen, was sie getestet oder bewertet haben wollen. Die zu uns in die Beratung kom- 
men, wissen es eben noch nicht. Wir versuchen bereits, auf die Menschen zuzugehen. 
Wir bieten zweimal in der Woche offene Beratung in der Zentralbücherei Frankfurt 
oder in der Nordweststadt-Bücherei an, und für die Berufstätigen bieten wir Bera- 
tungstermine außerhalb der Bürozeiten an. Das ist mittwochs und freitags und wird 
sehr gerne wahrgenommen. Wir schauen, wo die Bedarfe der Ratsuchenden sind - 
ich sage lieber Ratsuchende, das Wort Kunde finde ich in diesem Kontext ein wenig 
abgeschmackt. 


Horchler: Wir lernen: Marketing und Weiterbildung passen durchaus zusammen (...). 
Ein solche Diskussionsrunde benötigt natürlich eine kleine Schlussrunde, und wie 
sollte die anderes überschrieben werden als „Perspektive, Zukunft“? Was wünschen 
Sie sich, Herr Schütz, für die nächste Veranstaltungsrunde dieser Art? 


Schütz: Bei der nächsten Veranstaltungsrunde dieser Art könnte ich mir vorstellen, 
dass vielleicht stärker die Menschen daran beteiligt werden, um die es eigentlich geht. 
In unserem Fall sind das eben die Ratsuchenden oder die, die Weiterbildung im wei- 
testen Sinne in Anspruch nehmen. 


Horchler. Haben Sie eine spontane Idee dazu, Herr Kapelke? Lässt sich das machen? 
Kapelke: Wir machen uns Gedanken darüber, und wir sind kreativ. 
Horchler. Herr Widmaier, Ihre Ideen für das spezielle Format, das wir hier haben? 


Widmaier: Die Tatsache, dass 80 Prozent dessen, was Menschen heute lernen, nicht 
in Bildungseinrichtungen gelernt wird, sondern informell — das ist, glaube ich, eine 
ungeheure Herausforderung für uns, und damit müssen wir uns stärker beschäftigen. 


Horchler. Und das könnte ein Veranstaltungs-Top-Ihema sein, auch über mehrere 
Vorträge hinaus? 


Widmaier: Dass die Zusammenschau von formaler, non-formaler und informeller Bil- 
dung stärker in den Blick kommt. 


Horchler. Frau Dr. Scheuerle, wir haben gelernt, dass Wirtschaft und Weiterbildung 
durchaus etwas enger zusammenrücken in diesen Jahren, die natürlich ökonomisch 
nicht einfach sind, die bildungsmäßig immer mehr von den Menschen verlangen. Wie 
könnte ein Design für eine Fortführung der Veranstaltung für Sie aussehen? 


Scheuerle: Ich möchte wissen, wie wir mehr an die Bildungsungewohnten kommen, 
weil wir in wenigen Jahren wirklich einen eklatanten Fachkräftemangel erwarten. Den 
können Unternehmen nur noch ausgleichen, wenn sie Menschen haben, die sich wei- 
terbilden. Dazu müssen die Menschen aber auch Lust haben. Deswegen ist für mich 
wirklich eine spannende Frage: Wie kann man Lust auf Weiterbildung machen? 
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Horchler: Das ist vielleicht die ganz zentrale Frage. Frau Moos-Czech, ich bin mir si- 
cher, das unterschreiben Sie auch. Wie soll die Veranstaltung weitergehen? 


Moos-Czech: Ich würde in der Tat das, was Frau Dr. Scheuerle gesagt hat, auch unter- 
schreiben. Das ist ja sozusagen unser Job an der Volkshochschule: Wir versuchen, Lust 
auf Bildung zu machen. Ich könnte mir inhaltlich einige sehr interessante Themen 
für eine nächste Fortbildungsreihe vorstellen. Es gibt immer mehr aktive ältere Men- 
schen, die aus einem Ruhestand einen Unruhestand machen und den vielleicht mit 
Bildung füllen wollen. Da wäre es sehr interessant, in Vorträgen zu hören: Wie erreiche 
ich diese Zielgruppe, welche Angebote mache ich, brauchen sie andere Angebotsfor- 
men usw. Da gibt es schon eine ganze Menge an Forschung, es gibt eine ganze Reihe 
guter Professoren, die uns da sehr gute Vorträge halten könnten. Das wäre für mich 
ganz wichtig. Ein anderes Thema wäre auch Lehrerfortbildung oder Fortbildung von 
Erzieherinnen und Erziehern - das ist, finde ich, sehr aktuell, und es besteht ein großer 
Bedarf. Wie geht man vor, was sind da die relevanten Themen? Das wäre sicherlich 
eine Vortragsreihe oder mindestens einen Vortrag wert. Was ich noch ganz wichtig 
finde: Ich würde gerne noch einmal Professor Tippelt hören zur Milieuforschung. Und 
zwar hat Professor Tippelt die Milieuforschung auf die Gruppe der Migranten ausge- 
dehnt. Früher hat man gesagt: Die Zielgruppe sind Migranten. Aber diese Zielgruppe 
differenziert sich in ganz unterschiedliche Milieus aus; je mehr Migranten wir haben, 
desto mehr unterschiedliche Milieus haben wir. Das ist sehr wichtig für eine erfolg- 
reiche zukünftige Bildungsarbeit in Deutschland, und es schließt sich ein Stück an das 
an, was Frau Dr. Scheuerle gesagt hat: Wie erreiche ich diejenigen, die - ich möchte 
sie nicht bildungsfern nennen - nicht so nah dran sind an der Bildung, ein bisschen 
bildungsungewohnt sind. Ich würde gerne zu dieser Milieustudie für Migranten einen 
Vortrag haben. 


Horchler: Vielen herzlichen Dank. Herr Kapelke wird jetzt eine Art Schlusswort spre- 
chen, und wir wissen, diese Vorträge zu organisieren und diese Abschlussdiskussion 
zu organisieren, war eine Menge Arbeit. Deshalb wollen wir von ihm natürlich wissen, 
wie er sich vorstellt, dass diese Reihe fortgesetzt wird und wie viele Ideen jetzt schon 
wieder eingesammelt sind? 


Kapelke: Es ist wunderbar, wenn man in so einer Runde sitzt: Es kommen ganz viele 
Ideen auf einmal. Wir werden das garantiert im Vorstand von Weiterbildung Hessen 
e. V. aufnehmen. Ich werde alles dafür tun, dass diese Reihe eine Fortsetzung findet. 
Weil es so viele Themen gibt, die behandelt werden wollen, und weil das Format ideal 
ist, sollten wir versuchen, das fortzusetzen. Themen wurden schon genannt. Mir liegt 
noch am Herzen, wie man Ungelernte, Ältere oder auch Wiedereinsteiger noch besser 
erreicht. Es wird zwar schon oft darüber gesprochen, aber es klappt noch nicht; da ist 
noch Handlungsbedarf. Ein anderes Thema - das wurde auch schon gesagt: Dass man 
wieder bei den Menschen Spaß und Lust am Lernen weckt. Heute ist es oft so, dass 
die Kinder und Jugendlichen von der Schule kommen, die jungen Heranwachsenden 
von der Universität, die heute auch oft sehr verschulte Studiengänge haben, und sie 
dann keine Lust mehr auf Lernen und eine Distanz zur Weiterbildung aufgebaut ha- 
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ben. Die müssen wir abbauen, vielleicht auch über Weiterbildung im Bereich der Leh- 
rer und Lehrerinnen. Vielleicht kann das eine oder andere geändert werden, damit der 
Spaß und die Lustam Lernen nicht verloren gehen. Jedes kleine Kind hat sie, sie gehen 
nur verloren im Laufe der Zeit. 


Horchler. Vielen herzlichen Dank. Ein würdiges Schlusswort, wie ich finde. (...), Häng 
Dich rein!“ hieß das Motto dieser gesamten Veranstaltungsreihe, und ich glaube, wir 
haben uns hier als Podium auch „reingehängt“. Herzlichen Dank an dieser Stelle an 
Dieter Schütz, Benedikt Widmaier, Dr. Brigitte Scheuerle, Edeltraud Moos-Czech und 
natürlich Claus Kapelke; vielen Dank an Weiterbildung Hessen e.V. und an die Goe- 
the-Universität, unseren Gastgeber und Kooperationspartner hier. Ich hoffe Sie haben 
einige Ideen mitgenommen. Herzlichen Dank für Ihre Aufmerksamkeit. 
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lung nicht für alle Unternehmen gilt, zeigen die belden untersuchten Falle. So 
gehört die Studie 3 zvvar zur Gruppe 6, die organische Stoffe aufbereitet und 
Altholz vveiterverarbeitet, zugleich führt das Unternehmen aber auch eine DSD- 
Sortierung durch. 


Der Maschinenbausektor besteht aus verschiedenartigen Tellbranchen und 

Fachzvvelgen. In der İndustrtestatistik (VVirtschaftszvveig-Systematik 1993 — im 

Folgenden VVZ 93 genannt) vverden dem Sektor nach den derzeft geltenden 

Regeln auch die VVaffen-, Munition- und Haushaltsgerateherstellung zugeordnet. 

Lasst man die drei letztgenannten Berelche auBer Acht, bleiben nach der İIndust- 

riestatistik noch fünf Teilbranchen übrig: 

ə Maschinen für die Erzeugung und Nutzung von Energie (Motoren und Tur- 
binen, Pumpen und Kompressoren, Armaturen, Lager, Getriebe, Antriebs- 
elemente), 

e Maschinen für unspezifische Vervvendung (Öfen/Brenner, Hebezeuge und 
Fördermittel, Kalte- und lufttechnische Erzeugnisse), 


66 Die Anzahl der Beschaftigten schlieft alle Personen innerhalb der ausgevvahlten Unter- 
nehmen ein. 


128 


Früherkennung des Qualifikationsbedarfs in der Berufsbildung 


e Maschinen für die Land- und Forstvvirtschaft (Ackerschlepper, Sagen etc.), 
e VVerkzeugmaschinen, 


e Maschinen für sonstige VVirtschaftszvveige (für Metallerzeugung, Bergbau 
und Bau, Ernahrungs- und Tabakgevverbe, Textil, Bekleidung, Leder und Pa- 


pier). 


Der VDMA (Verband Deutscher Maschinen- und Anlagenbau) besteht aus 39 
Fachzvvelgen, die über die Abgrenzung der İndustrtestatistik vveit hinausgehen. 
Vor diesem Hintergrund lassen sich die untersuchten Falİstudien vvie fTolgt eintei- 
len: 

e Falistudie 1: Maschinen für sonstige VVirtschaftszvveige, 


e Falistudie 2: VVerkzeugmaschinenbau. 
Qualitatsmanagement/Entsorgungsfachbetrieb 


Unternehmen, die bereits einem Qualitatsmanagementsystem zugeordnet sind, 
gehören in der Regel zu den innovativen Betrieben ihrer Branche. Sie haben sich 
frühzeitig mit dem Qualitatsgedanken beschaftigt und eine hohe Transparenz in 
den Betrlebsablaufen erreicht. Der Bereich Schulung ist als elgenstandiges Ele- 
ment verankert, vvozu die Bedarfsermittlung, die Aufstellung von Planen sovvie 
die Erfolgskontrolle zahlen. Insofern ist davon auszugehen, dass Betriebe mit 
einem Qualitatsmanagementsystem sich für den Elnsatz von Fallstudien eignen 
und entsprechend ergiebig sind. Deshalb vvurden Unternehmen in Augenschein 
genommen, dte solche Systeme bereits vervvirklicht haben oder im Recyclingsek- 
tor als Entsorgungsfachbetrleb zertifiziert sind. 


Fallstudien sind ohne die Bereftschaft der Unternehmenn, Zeft und Mitarbeiter 
für die Untersuchung zur Verfügung zu stellen, nicht durchführbar, der Erfolg 
der Recherche ist nicht zuletzt davon abhangig. Die Tellnahme an einer Fallstu- 
die bedeutet aber nicht nur eine Belastung in zeitlicher Hinsicht”, vvesentlich ist 
auch, vvle offen die Betriebsangehörigen Fremden gegenüber eingestellt sind. 
Aus diesem Grund ist es oft schvvierig, Unternehmen für eline Untersuchung zu 
finden. Das Anliegen vvird zumeist als positiv und vvichtig eingeschatzt, eine 
konkrete Zusage ist damit aber noch löngst nicht verbunden. In einigen Fallen 
vvaren zusatzliche Gesprache vor Ort notvvendig. Als hilfreich bei der Akquirle- 
rung der Unternehmen stellten sich die Kontakte zu Schlüsselpersonen des Sek- 
tors heraus. 


67 Die Fallstudien dauern ie nach Intensitat ein bis zvvei Tage. 
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Anvvendung der Fallstudien 


Folgende Personen sind auf der Grundlage halbstrukturlerter Intervievvs befragt 
vvorden: 


ə Eigentümer/Vertreter der Firmenleitung oder des Managements, 

e bLeiter des Produktionsbereiches, 

e Verantvvortliche für das Personal und für Qualifizierungsmafönahmen, 
e Vorgesetzte und Gruppenlefter von (Fach)Arbeiftern, 

e zvvet bis drei (Fach)Arbefter. 


le nach Unternehmen unterschied sich die Ausvvahl der Personen. İn den groBen 
Betrieben des Maschinenbaus vvar es nicht möglich den Eigentümer zu intervie- 
vven, vvahrend in kleinen Unternehmen (z. B. Bioabfallvervvertung) dies oftmals 
kein Problem darstellte. Sehr vvichtig vvar es, im Unternehmen innerhalb der 
verschiedenen Zlelgruppen die richtigen Personen auszuvvahlen, die zu folgen- 
den Punkten aussagekraftige İnformationen geben konnten: 


e Zur Entvvicklung des Betriebes, 
e zur Unternehmensphilosophie und den -strukturen, 


e zum ,Produktions- und Dienstleistungs”-Spektrum und den Geschaftsfel- 
dem, 


e zu den Aufgabenfeldern des Unternehmens, 

e zu den fevveiligen Produkten, Prozessen und Kunden, 

e Zur Unternehmens- und Arbeftsorganisation sovvie zu den Berufsstrukturen, 
e zu den Arbeitsgebieten und Spezialisierungsgraden, 


e zu den Arbeitsbedingungen und -feldern von Facharbefitern und deren 
VVandel, 


e zum Aufgabenzuschnitt und -vvandel ausgevvahlter Arbeitsplatze, 
e zu den künftigen Veranderungen. 


Die Befragung erfolgte mit dem Anspruch, sich ein Bild über die ,Prozesse” zu 
machen. Dabei kam es darauf an, die ,Hierarchieebenen” einer Produktions- 
/Fertigungs-/Vervvertungs- oder Montageeilnheit (le nach Unternehmen und 
Unternehmensstruktur) vollstündig einzubeziehen. lm Normalfall handelte es 
sich um dret bis vier Funktionsbereiche. Die Berücksichtigung mehrerer Ebenen 
sollte sicherstellen, dass Einzelaussagen nicht im Zentrum der Erhebungen stan- 
den. Vielmehr vvurde bevvusst VVert auf mehrere Blickvvinkel gelegt. Das half, 
Fehleinschatzungen zu vermeiden. 
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Der Rückgriff auf halbstrukturierte Fachintervlevvs bot die Möglichkeit, die Fra- 
gen offen zu stellen und auf die Aussagen des Gesprachspartners zu reagleren. 
Die Intervievvs mit den Fachleuten vvurden am Arbeitsplatz durchgeführt” und 
gegebenenfalls zu Expertengesprachen ausgebaut. Des VVeiteren griff man auf 
die Arbeitsbeobachtung sovvle eine Betrlebsbesichtigung zurück. Der Gesamt- 
überblick sollte dazu dienen, die Arbeitsprozesse besser einordnen zu können. 


Die Expertengesprache sind als Fachintervievvs zu verstehen und zum Tell halb- 
strukturlert oder offen gestaltet vvorden. VVichtig ist vor allem der distanzlose 
Zugang zum Befragten. Besonders die Fachkompetenz und die ,Fachsprache” 
des Forschers entscheiden über den Erfolg der Untersuchung”. 


Das İntervlevv dient der Ermittlung subyektiver und obfektiver Gegebenheften 
(vgl. Drescher 1996, S. 32, Atteslander 1995, S. 132 ff. u. a.). Die Untersuchung 
orientierte sich an einer offenen, nicht standardisierten Form des İntervlevvs. 
VVenn man es mit den Methoden der Sozlialvvissenschaft vergleicht, so kann man 
von einem Mix aus einem ,ntensiv-” (vgl. Lamnek 1995, S. 81 ff.) und einem 
,broblemzentrierten İIntervievv” (vgl. VVitzel 1985 , S. 227 ff. , Friebertshauser 
1997 , S. 379 , Lamnek 1995 , S. 74) sprechen. VVie beim Intensiv- oder Tiefenin- 
tervievv versucht man, Strukturen zu ermitteln, die den Befragten möglichervvei- 
se nicht bevvusst sind (vgl. Lamnek 1995, S. 82). Beim problemzentrierten Ge- 
sprach greift der Forschende auf theoretisch-vvissenschaftliche Einsichten zurück, 
die er durch Literaturstudium, eigene Erkundungen, Expertengesprache u. a. 
ervvorben hat (vgl. Lamnek 1995, S. 74). 


İnsbesondere spielt die Fachkompetenz, vvie schon mehrfach ervvahnt, eine 
entscheidende Rolle, sie beruht nicht allein auf vvissenschaftlichen Studien, son- 
dern auf der Erfahrung belm Arbeiten im Forschungsfeld (z. B. berufliche Ausbil- 
dung). Auf diese VVeise vermag sich der Forscher viel besser in die Situation des 
Untersuchenden hineinzuversetzen. 


Neben den offenen Fragen gibt es elnen Leitfaden, der ein grob strukturlertes 
Schema des Gespraches vorgibt und als Orientlerung dient, dle es erlaubt, tief in 
den Arbeitsprozess einzudringen. Der Forschende behalt den Überblick und 
vermag federzett auf die Metaebene zurückkehren. Dabei gab es für die vier bis 
fünf verschiedenen Zlelgruppen dref Leitfragebögen (vgl. Tab. 3.4 und Anhang 
1). Die Schvverpunkte vvaren unterschiedlich, so richteten sich die Fragen an die 
Zielgruppe ,Management/Produktionsleitung” auf das Unternehmen und des- 
sen künftige Entvvicklung, beli der Zielgruppe ,Personalverantvvortli- 
cher/Qualifizierungspersonal” auf die Aus- und VVefterbildungsstrukturen, Her- 
ausforderungen des Betriebes sovvle auf die Ermittlung des Qualifikations- 
bedarfes im Unternehmen, bei der Zielgruppe , Fachvorgesetzte/Facharbefter” 


68 Nur in einigen vvenigen Fallen vvar das aufgrund der Larmbelastigung nicht möglich. 
69 Dieser Aspekt vvird im Abschnitt 3.3.5 noch naher betrachtet. 
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auf die realen und zukünftigen Arbeftsaufgaben im Unternehmen. In Tab. 3.4 
sind einige Fragenkomplexe der einzelnen Zielgruppen zusammengefasst. Der 
ausführliche Fragebogen für die ,Fachvorgesetzten/Facharbefter” ist im Anhang 
1 aufgeführt. 


Die Beobachtung ermöglichte es, die Informationen aus dem halbstrukturierten 
Fachintervievv zu überprüfen und zu erganzen sovvie die darin enthaltenen, stark 
subiektiv gefarbten MeinungsauBerungen zu relativieren. Das Vorgehen orlen- 
tlerte sich an dem sozialvvissenschaftlichen Verfahren der teilnehmenden Beo- 
bachtung (vgl, Lamnek 1995, S. 239 ff., Flick 1998, S. 157 ff.). ,Mitlaufen” vvah- 
rend des Arbeitstages offenbarte, vvelche Probleme es am Arbeitsplatz gab, so 
etvva im Bereich der Aufgabenbevvaltigung, der genauen Arbeitsverhaltnisse 
und -umgebung. 


Darstellung 1 Qualifizierung İ Innovationen im Arbeftsfelder 


des Unternehmen und 
Betriebes und deren - Arbeitsaufga- 
Konsequenzen ben 
Überblick Unternehmensbe- 
Manage- überdin zogene İnnovatlo- 
1 nen und deren Zukünftige 
ment/ Betrieb, R R. 
: Konsequenzen für 1 Verinderungen 
Produktions- 1 Produkte, ə i 
: x Qualifizierung und İ der Facharbeit 
leitung Organisati- 
on, Personal slldab-ıdaı 
: Facharbeiter 
Aus- und VVei- 
terbildungsstruk- askar 
turen, Heraus- : 
Personal- Aus- und Vvei- 
forderungen an i 
verantvvort- : ə terbildung auf 
: die Qualifizie- , i” 
licher/ Qua- die Veranderun- 
b rung durch den 
lifizierungsp gen auf der 


Betrieb sovvie : 
ersonal : Facharbeiter- 
Ermittlung des 


Qualifikations- . 
bedarfs 
Unternehmensbe- 1 Verinderungen 
Überblick zogene Innovatio- İ in den 
Fachvorge- 1 über die nen und deren Arbeitsaufgaben 
setzte/ Abteilung, Konsequenzen für İl und in den 
Facharbeiter İ deren EFin- Qualifizierung und 1 Arbeitsfeldern, 
bettung Aufgaben der zukünftige 


Facharbeiter Veranderungen 


Tab. 3.4: Übersicht über die Leltfragenaufteilung 
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Dokumentation 


Der Dokumentation des Forschungsprozesses dienten insbesondere das Ton- 
band- und Gedachtnisprotokoll sovvie, vvenn es sich um Fallstudien handelte, 
Gespröchsnotizen. Beim Gedöüchtnisprotokoll ist vor allem darauf zu achten, dass 
man es möglichst bald erstellt (vgl, Flick 1998), also nach der Befragung nicht zu 
viel Zeit verstreichen lösst. Falls erforderlich, ist noch am Untersuchungsort zu 
entscheiden, ob man sich Notizen bei der Befragung machen möchte, vvenn 
keine Bandaufzeilchnung möglich ist. lm Rahmen der vorliegenden Untersu- 
chungen sind alle drei Methoden angevvandt vvorden, vvobei die Tonbandauf- 
zeichnung im Mittelpunkt stand. Die Gesprachsnotizen und das Gedachtnispro- 
tokoll vvaren notvvendig, um Reaktionen und Handlungen festzuhalten oder um 
Stimmungen einzufangen, die für die Ausvvertung vvichtig sind und nicht mit 
dem Tonband aufgezeichnet vverden können. 


An eflnigen Arbeitsplatzen vvar es aufgrund der Lautstarke ausgeschlossen, ein 
Tonbandgerat zu benutzen. Auch hier stellten sich die Gesprachsnotizen und 
das Gedüchtnisprotokoll als sehr vvertvoll heraus. Allerdings ist darauf zu achten, 
dass dabel der Arbeitsablauf nicht gestört vvird. 


Notizen sind auch vvahrend der halbstrukturierten Intervievvs gemacht vvorden, 
um plötzliche Eindrücke und Gedanken festzuhalten. Besteht das Team aus zvvei 
Personen vvie bei der Arbeitsprozessanalyse”, schreibt einer vvichtige Aussagen 
und Informationen auf, vvahrend der andere sich mehr auf die Befragung kon- 
zentriert. Zum Abschluss fasst man die Ergebnisse und Erkenntnisse in einem 
Bericht zusammen (vgl. Anhang 2 bis 3). 


3.3.3 Angevvandte Arbeitsprozessanalysen 


lm Unterschied zur Fallstudie nimmt bel der Arbeftsprozessanalyse die Ausel- 
nandersetzung mit dem Inhalt der Facharbeit noch einmal zu. Die Analyse stellt 
also eine erhebliche Vertiefung der Fallstudie dar. Bei der Ausvvahl der Unter- 
nehmen oder der Dokumentation der Untersuchung sind oft Gemeinsamkeiten 
festzustellen. So gelten für die Arbeftsprozessanalysen dle gleichen Kategorien. 
Die Dokumentation der Studien ist vollkommen identisch, auch vvenn der Auf- 
vvand der Arbeftsprozessanalyse um ein Vltelfaches höher ist, da die Untersu- 
chungen sich über mehrere Tage erstrecken. 


İn diesem Abschnitt vverden deshalb nur die grundlegenden Unterschiede zu 
den Fallstudien dargestellt und die Besonderheften bei den durchgeführten Ar- 
beftsprozessanalysen hervorgehoben. 


70 Diese Problematik vvird im Abschnitt 3.3.5 genauer betrachtet. 
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Ausvvahl der Unternehmen 


VVie bei den Fallstudien konzentrierte sich die Ausvvahl darauf, Unternehmen zu 
finden, die zu den innovativen Betrieben des Sektors gehören. Für den VVissen- 
schaftler vvar es noch schvverer, geelgnete und bereftvvillige Unternehmen zu 
finden, denn die Durchführung elner Arbeftsprozessanalyse bedeutet im Ver- 
gleich zur Fallstudie einen erheblichen Mehraufvvand, da sich der Forscher vier 
bis fünf Tage ungehindert in der Firma aufhalten sollte. Hier vvaren intensive 
Gespröche nötig, um die Unternehmen von dem Nutzen zu überzeugen. 


Die belden untersuchten Firmen haben eine BetriebsgröBe von (vgl. 3.3.2) 
e Arbeftsprozessanalyse 1: Beschaftigungskategorie 1 mit 6 Beschaftigten, 
e Arhbeftsprozessanalyse 2: Beschaftigungskategorie 1 mit 17 Beschaftigten, 


vvobel das Gesamtunternehmen des Betriebes der Arbeftsprozessanalyse 1 rund 
450 Mitarbefter hat. Es handelt sich, vvie schon bei den Fallstudien, um private 
Unternehmen (vgl, 3.3.2). 


Die Arbeitsprozessanalyse 1 ist der Dienstleistungsgruppe 6 mit dem Schvver- 
punkt der organischen Vervvertung zuzuordnen (vgl, 3.3.2). In dem Betrieb 
vverden sovvohl organische Abfalle komposttert als auch vergört. Die Arbeftspro- 
zessanalyse 2 gehört hingegen zur Teillbranche VVerkzeugmaschinen und ist 
speziell im Modellbau- und VVerkzeugmaschinenbau angesiedelt. 


Anvvendung der Arbeitsprozessanalysen 


Ahnlich vvie bei den Fallstudien sind verschiedene Zielgruppen (Betriebs- und 
Produktionsleiter, Qualifizierungsverantvvortliche, Vorgesetzte von (Fach)Arbei- 
tern, diverse (Fach)Arbefter) befragt vvorden. lm Vordergrund der Analyse stand 
ledoch die Betrachtung des Arbeftsprozesses mit allen damit verbundenen Kom- 
petenzen. 


Der Ablauf der Arbeftsprozessanalyse — am Belisplel der İntensivrotte (Kompos- 
tlerung von Bioabfallen) beschrieben (vgl. Arbeftsprozessanalyse 1 im Anhang 3) 
— stellte sich folgendermaBen dar: 
1. Ahbsprachen mit dem Betriebsleiter, um die genauen Absichten, den 
Aufvvand und die Unterstützung durch den Betrileb zu besprechen. Ein 
Erfolg der Untersuchung ist nur dann gegeben bzvv. zu ervvarten, 
vvenn dem VvVissenschaftler gestattet vvird, sich ,relativ” frei im Unter- 
nehmen zu bevvegen. 
2. Firmenbegehung mit dem Betrlebsleiter, um den Gesamtablauf naher 
kennen zulernen und den Arbeitsprozess zu bestimmen. SchlieBlich 


134 


Früherkennung des Qualifikationsbedarfs in der Berufsbildung 


vvurde ein zukunftsorientierter, neuer Prozess ausgevvahlt, der charak- 
teristisch für das Unternehmen ist und Facharbefterniveau aufvveist. 

3. Gesprach mit dem Anlagenführer und Besichtung selnes Arbeitsberel- 
ches (lntensivrotte) von der Annahme der Bioabfalle bis zum Austritt 
des Materials aus dem Rottetunnel. 

4. Begleiten des Anlagenführers, Beobachten der von ihm zu erfüllenden 
Aufgaben, Expertengesprachen mit ihm an verschiedenen Tagen und 
Aufbau elnes Vertrauensverhaltnisses, um dass für die Bevvaltigung der 
Aufgaben bedeutsame VVissen zu erschlieSen. Dabel ging es darum, 
sich von den Grundlagenkenntnissen und Kompetenzen ein Bild zu 
machen sovvie zu erfahren, vvie Probleme gelöst und Prozesse opti- 
miert vverden. Um die Ablöufe nicht zu beeinflussen, ist der VVissen- 
schaftler gehalten, sich nicht aktiv am Arbeitsprozess zu betelligen o- 
der in diesen einzugreifen. 

5. Einzelgesprache mit und Beobachtungen von Mitarbeitern, die im Ge- 
schaftsprozess vor und nach der İIntensivrotte tatig sind. Auch hier vvar 
der Aufbau von Vertrauen grundlegend für den Erfolg der Untersu- 
chung. Als Schvverpunkt bot sich an, die Sehnittstellen offen zulegen 
und damit das Verstöndnis für die Zusammenarbeit der einzelnen Be- 
reiche und Mitarbeiter zu erhöhen. 

6. lİntervlevv mit dem Betriebsleiter über die Charakteristika des Unter- 
nehmens und die Bedeutung der Branche. Die Eckdaten halfen, den 
Arbeits- in den Geschaiftsprozess einzuordnen und künftige Entvvick- 
lungen zu diskutleren. Der Vorteil des Gespröches mit dem Betrlebslel- 
ter nach der Analyse lag darin, dass der Forscher den Betrlebsablauf 
schon genau kannte und es ihm möslich vvar, gezielt nachzufragen. 

7. Ausvverten der Dokumente und Unterlagen sovvohl zum Arbeftspro- 
zess als auch zum Unternehmen. Fehlerprotokolle des SPS-Programms 
und Anlagenzeichnungen vvaren so einsehbar. 

8. FErstellen eines Berichtes (vgl, Anhang 3), der den Arbeftsprozess des 
Anlagenführers und dessen Einbettung in den betrleblichen Gesamtab- 
lauf genau beschreibt.” 


Das Erfassen des VVissens und Könnens, die Obfektivlerung von Arbeftszusam- 
menhangen und -ablöufen sovvie die Fahigkeit, Probleme zu lösen, standen im 
Vordergrund der Analysen (vgl. Tab. 3.5) und bedingten oft einen schnellen 
VVechsel von Arbeftsbeobachtung und halbstrukturlertem Fachintervievv. 


Richtschnur beim Führen des Fachintervlievvs vvar es herauszubekommen, vvie die 
auszuübenden Aufgaben und die damit verbundenen Probleme einzuschatzen 


71 Im Anhang 3 ist der Arbeitsprozess des Anlagenführers in der Intensivrotte genau darge- 
stellt. 
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selen. Die Leftfragen (vgl. Tab. 3.4 für den (Fach)Arbefter) dienten lediglich dazu, 
um, falls die Situation es erforderte, auf eine Metaebene zurückzugelangen und 
um Fragen zum beruflichen VVerdegang, zur VVeiterbildung etc. beantvvortet zu 
bekommen. Bet den anderen Zielgruppen (Fachvorgesetzte, Qualifizlerungsper- 
sonal, Geschaftsführer) griff man auf Fragen zurück, vvie sie bel den Fallstudien 
gestellt vvorden vvaren. Der VVissenschaftler suchte sich in die Situation des 
Facharbefters einzufühlen und animierte ihn durch entsprechende Fragen und 
Reaktionen zum ,lauten Denken”, um zu erfahren, vvas er gerade tut. 


“Es ergeben sich dabei problembezogene Fachintervievvs, bei denen 
die Facharbeiter dazu angehalten vverden, laut über ihr Vorgehen 
nachzudenken und Bericht zu erstatten” (Becker 2003, S. 63). 


Dabei orlentlerte sich der Forscher immer am Arbeftsprozess und dessen Verin- 
derungen. lm Gegensatz zur Fallstudie dringt er vvahrend der Analyse noch 
tiefer in das Geschehen elin, legt gegebenenfalls selbst Hand an oder greift zu 
einer teilnehmenden Beobachtung, die unstrukturiert und offen ablauft, da auch 
sie den Arbeftsprozess im Auge hat. Bel zu groBer ldentifikation mit dem Unter- 
suchungsfeld besteht die Gefahr, dass Forschungs- und Handlungsraum ver- 
schvvimmen und die Obiektivitat leidet. Das ist aber verhinderbar, in dem ein 
zvvefter VVissenschaftler die Untersuchung begleitet, der sich mehr dem gesam- 
ten Forschungsvorhaben vvidmet, 


Folgende Sachverhalte sind, von Rauner auch als ,pragende obfektive Gegeben- 
heiten” bezeichnet, naher untersucht vvorden (Rauner 1997, S. 29): 


e Arhbeftsgegenstand, -mittel (nebst VVerkzeugen) und -verfahren, 
e betriebliche Aufgaben, die mit dem Arbeftsprozess verbunden sind, 
e die zur Verfügung stehenden Anleitungen und Dokumente, 


e die fachsystematischen Zusammenhange, sovveit sie für die Erledigung der 
Aufgaben von Bedeutung sind. 


Die Darstellung des Forschungsprozesses entsprach der Dokumentation bel den 
Fallstudien. 


136 


Früherkennung des Qualifikationsbedarfs in der Berufsbildung 


Berufsvvissenschaftliches Forschungsinstrument: ,,Arbeitsprozessanalyse“ 


Angevvandte Methode Gegenstand, Charakter 


Arbeitsbeobachtung Beobachtung der 


e konkreten Arbeitsinhalte und Arbeitsaufgaben sovvie 
iİhre Bearbeitung durch den zu Untersuchenden 
(Facharbeiter) 


ə VVerkzeuge und Arbeitsumgebung des zu 
Untersuchenden 


e Methoden und Organisation des Arbeitsprozesses 


e Anforderungen durch Betrieb, Arbeit, Technik und 
Gesellschaft 


e Problemstellen und Besonderheiten im Arbeitsprozess 


Halbstrukturiertes Erfassung der 
Fachintervievv ə Struktur des betrieblichen Arbeitsprozesses 
e betrieblichen Organisation der Arbeitsprozesse und - 
aufgaben 


ə einbezogenen Personen und ihrer Kompetenzen 
(fachliche, soziale etc.) 


e konkret zu analysierenden Arbeitszusammenhange in 
ihren fachlichen und betriebsspezifischen Inhalten 
sovvie ihren Formen, reprösentiert durch das konkrete 
Arbeithandeln und die obiektiven Gegebenheiten. 


Tab. 3.5: Angevvandte Methoden und Charakter der Arbeitsprozessanalyse 
3.3.4 Expertengesprache 


Sie standen in verschiedenen Erprobungsphasen im Vordergrund. Auf der einen 
Seite dienten sie dazu, Informationen zum Sektor und über innovative Unter- 
nehmen zu erhalten, auf der anderen Sefite ging es darum,. mit Unternehmens- 
und Gevverkschaftsvertretern betriebliche Aufgaben zu ermitteln und künftige 
Entvvicklungen zu diskutieren. 


Bei den sehr offen geführten Gesprachen gab es kelne spezlell festgelegten 
Fragen oder Leitfragen. Die Leltfragen der Fallstudien vvurden als grobe Orien- 
tierung genommen. 1e nach Herkunft und Zielsetzung der Fachleute vertiefte 
man so die Fragen vvefter, Mit Hilfe von Expertengesprachen vvurden Sachver- 
halte auf hohem Niveau geklart. 


Die Expertengesprache gehörten nicht zu den Facharbefter-Experten-VVorkshops, 
sondern sind als Erganzung der Sektoranalysen zu verstehen, da innerhalb der 
Untersuchung keine aktuellen Sektoranalysen erhoben vvurden. Mittels der Ex- 
pertengesprache konnten die vorhandenen Sektoranalysen erganzt und aktualiı- 
siert vverden. Die Ergebnisse der Gesprache sind in die Studien eingearbeitet. 
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3.3.5 Fachkompetenz des Forschers 


Um die Bedingungen und Besonderheiften des Arbeftsprozesses durchschau- und 
interpretierbar zu machen, ist der berufsbiographische Hintergrund des For- 
schers von grof3er Bedeutung (vol. Drescher 1996). Seine Fahigkeiten hat er 
entvveder durch eline Berufsausbildung in dem zu untersuchenden Bereich oder 
durch intensive Vorbereftung ervvorben. Man muss allerdings bedenken, dass 
ein intensives Studium die Zeft und Erfahrung in der Ausbildung nicht zu erset- 
zen vermag. le kompetenter der VVissenschaftler ist, um besser kann er sich mit 
den Beschaftigten in der ,Fachsprache” unterhalten und so gezlelt auf Insider- 
AuBerungen oder codierte Aussagen reagieren. Die Zusammenhange erschlie- 
Ben sich ihm dadurch eher und besser. lm Gegenzug unterhalt sich der Untersu- 
chende gegenüber yiemandem, den er als versiert erlebt, anders über seline Ar- 
beit als mit einem ,fachfremden” Forscher. 


,Das Gesprach mit dem Facharbefter vvird so zu einem Gesprach unter 
Fachleuten. Die fachliche und emotionale Öffnung der Akteure dem 
Forscher gegenüber resultiert aus dem Erleben der Gesprachssituation 
als einer unter Kollegen” (Rauner 2001, S. 205f.). 


Er bekommt - das belegen die entsprechenden Studien -— vvesentlich genauere 
fachbezogene Informationen als der Fach- oder Branchenfremde. Dank seines 
Hintergrundes kann er Aussagen und Handlungen von ihren vielfaltigen obfekti- 
vlerbaren Gegebenheften und Bezügen her interpretleren (vgl. Rauner 20014) 
und so gezlelter nachfragen. 


VVird der İIntervievver als Experte oder ,Fachmann” anerkannt, erreicht er eine 
höhere Gesprachsqualitat, da sich die Befragung auf der Basis gegenseitigen 
Verstehens bevvegt. Für den Berufsvvissenschaftler eröffnet sich die Möglichkeft, 
tief in die Arbeitssituation ,einzutauchen”, teilvveise sogar sovveit, dass er selbst 
am Arbeitsprozess teilnimmt. 


Allerdings kann es vorkommen, dass der Forscher infolge seiner Fachkompetenz 
verschiedene Sachverhalte als selbstverstandlich hinnimmt, nicht vveiter nach- 
fragt oder anstehende Probleme gleich selbst löst. Deshalb benötigt er eine 
Distanz, die ihm einen Erkennungs- und Reflexionsprozess ermöglichen. Agar 
formulierte in diesem Zusammenhang die Metapher vom Forscher als elnem 
,brofessionell Fremden” (Agar 1980). Bei berufsvvissenschaftlichen Untersu- 
chungen - nicht nur bei den Arbeitsprozessanalysen - sollte der Forscher als 
,Eingevveihter und AuBenstehender” auftreten (Rauner 2001a, S. 206), damit er 
die verschienenen Dimensionen der Arbeit distanziert erfassen und analysieren 
kann. 


Aus diesem Grund ist die Untersuchung im Zvvelerteam durchgeführt vvorden. 
VVahrend der eine Forscher einen hohen Fachbezug mitbrachte, fungierte der 
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andere als ,AuBenseiter” und behielt mehr den gesamten Forschungsprozess im 
Auge., Das hatte den Vorteil, dass die Ausführungen der Facharbefter richtig 
verstanden und gegebenenfalls Nachfragen gestartet vverden konnten. 


3.4 Zusammenfassung 


Die Erprobung der berufsvvissenschaftlichen Instrumente (Sektoranalyse, Fallstu- 
die und Arbeitsprozessanalyse) für elne Früherkennung von Qualifizierungsbe- 
darf soll Erkenntnisse darüber liefern, invviefern sich mit ihnen Veranderungs- 
prozesse auf der Facharbefitsebene ermitteln lassen. Die Methoden vverden 
dabel, immer mit Blick auf die Fragestellung, unterschiedlichen Ebenen zugeord- 
net, so dass der yevveilige Untersuchungsgegenstand (vvo und in vvelchen Struk- 
turen, in vvelchen Handlungsablaufen und mit vvelchen Kompetenzen man ar- 
beftet) deutlich vvird. Die Anvvendung der berufsvvissenschaftlichen Instrumente 
soll Hinvveise zu einer vvefteren Verbesserung geben (VVechsel oder Modifizie- 
rung der İnstrumente). Dazu vvurden fünf innovative Unternehmen ausgevvahit, 
die einen zukunftsvveisenden VVeg in ihrem Sektor gehen. Vor allem die Sektor- 
analyse und die Expertengesprache halfen, die innovativen Unternehmen zu 
finden. 


Das Untersuchungskonzept erlaubte eine detalllierte Auselnandersetzung mit 
den Veranderungen in der Facharbeit, vvas sich besonders in den Arbeitspro- 
zessanalysen als vorteilhaft herausstellte. Hier hielten sich die Forscher mehrere 
Tage (fünf Tage) im Unternehmen auf, vvahrend in den Fallstudien die Ermitt- 
lungszeit mit einem bis 1,5 Tagen erheblich kürzer vvar. 


Die Erprobung erfolgte in zvvel unterschledlichen Sektoren, um Aussagen dar- 
über zu treffen, ob sich die Einflussfaktoren in den beiden Sektoren unterschei- 
den. Damit lieSen sich Finsichten und Informationen gevvinnen, die vielleicht in 
der Zukunft in dem anderen Sektor elne Bedeutung haben vverden. 
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4.1 Verönderte Strukturen in den Sektoren 


Beide Sektoren, sovvohl der Recycling- als auch der Maschinenbausektor, befin- 
den sich in einem VVandel, der iedoch sehr unterschiedlich aussieht. Ursache ist 
die spezifische Ausgangssituation. VVahrend der Recyclingbereich in den letzten 
zehn bis 15 /lahren in Deutschland erst gevvachsen ist, steht der Maschinenbau 
als High-Tech-Sektor ausgezeichnet entvvickelt und vveltvveft konkurrenzfahig da. 


Der Recyclingsektor befindet sich auf dem VVeg zu efner Konsolidierung. Grund- 
lage hierfür sind die Einführungen verschiedener nationaler und europaischer 
Regelungen. Durch europaische und nationale Gesetzgebungen vvurden Rah- 
menbedingungen und Marktmechanismen geschaffen, die zu neuen Geschafts- 
bereichen und Beschaftigungsfeldern führten und noch führen. Ausgangspunkt 
ist dabel die Philosophie, dass ,Abfallvermeidung vor Vervverten und Beseiftigen 
gehe”, Die Vision eines nachhaltigen VVirtschaftens soll auf der Basis elner um- 
fassenden Kreislaufvvirtschaft realisiert vverden. 


VVegvvelser Tür den Strukturvvandel im Maschinenbausektor sind vor allem neue 
Modelle der Arbeitsorganisation, des Hierarchieabbaus, der Diffusion von Auf- 
gaben aus anderen, vor allem kaufmannischen Berufen (z. B. auf der Produkti- 
onsebene) und dte Diffusion von neuen İnformations- und Kommunikations- 
techniken, die die Arbeitsvvelt stark verandern. Schon in den 1980er /lahren 
setzte eline gründliche Reorganisation im Maschinenbau elin, die iedoch nicht 
İmmer erfolgreich vvar, vvie das Beisplel der Fallstudie 1 zeigt. Hier vvurde in 
einem spateren Versuch die Gruppenarbeit im Unternehmen eingeführt, nach 
dem der erste Versuch zehn lahre zuvor gescheitert vvar, vveil nicht alle Mitar- 
befter mitgemacht hatten. 


Die ldee der ,schlanken Produktion” stand dabei mit folgenden Dimensionen im 
Vordergrund: 
1. Verbesserung der Produktqualıtöt. 
2. Eizlelen einer effizienten und damit kostengünstigeren Produktion. 
3. Sichern kurzer Lagerzeften der Produkte im Unternehmen und schnelle- 
re Anpassung an individuelle Kundenvvünsche. 


Zum Erreichen der Ziele suchten die Unternehmen nach Lösungsvvegen, die sich 
mit der Unternehmenskultur vereinbaren lief3en. Restrukturlerungsprozesse 
vvaren erforderlich, die man von Unternehmen zu Unternehmen sehr unter- 
schiedlich bevverkstelligte. Meist zogen die Organisationsveranderungen einen 
Hierarchieabbau nach sich. 
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Mit der Neuorganisation vvaren in der Regel folgende Absichten verbunden: 
Verbessern 


e der VVirtschaftlichkeit durch optimale Nutzung vorhandener Leistungspo- 
tenziale (Menschen, Maschinen, Anlagen), 


ə der Arbeitssituation der Mitarbefiter durch gröBere Handlungsspielraume 
und VVefterentvvicklung des Einzelnen, 


e der VVeiterbildungsmöqlichkefiten, 


e der Informations- und Kommunikationsmöglichkeiten (Zusammenarbeit mit 
anderen Abteilungen). 


ldealisiert betrachtet, sind vier Entvvicklungsrichtungen nachvveisbar” (vgl. 
Abb. 4.1). 


Quadrantl: ,Offene” Fabrikstruktur 

Quadrant İl: Handvverkliche Unternehmensstruktur 
Quadrantt III: ,Geschlossene” Fabrikstruktur 
Quadrant IV: ,Heterogene” Fabrikstruktur 


Quadrant 1: Die Fallstudien und Expertenbefragungen belegen, dass Betrlebe mit 
einer ,offenen” Fabrikstruktur existieren. Sie zeichnen sich durch eine hohe 
Dynamik aus. Mitarbefter übernehmen Aufgabenfelder in enger Zusammenar- 
beft — als Team, als Gruppe - mit Kollegen und sind beli der Erledigung der Auf- 
gaben bzvv. Auftrage selbst verantvvortlich für die termingerechte Fertigstellung, 
vvobel höchste Qualitat gevvahrleistet ist. Die Aufgabengebiete sind so aufeln- 
ander abgestimmt, dass die Prozessablöufe optimal vonstatten gehen. 


Handvverkliche Qualitatsstrukturen — Quadrant İl — sind durchaus auch in der 
produzlerenden İndustrie anzutreffen, vvie das Belspiel der Arbeftsprozessanaly- 
se 2 bestatigt. Allerdings konzentrleren sie sich mit vvenigen Ausnahmen auf 
Kleinbetriebe. Nur vereinzelt sind handvverkliche Strukturen in mittleren Betrie- 
ben erkennbar bzvv. ausgepragt. Charakteristisch für den untersuchten Fall vvar, 
dass dle Fachkompetenz einen hohen Stellenvvert einnimmt. Die besondere 
Bedeutung der Fachkompetenz und des handvverklichen Geschicks zieht zvvar 
eine starke Arbeitsteilung nach sich, fedoch sind die meisten Beschaüftigten ei- 
genstandig und elgenverantvvortlich tötig. 


Quadrant III kennzeichnet Unternehmensstrukturen mit einer starken funktions- 
oder produktbezogenen Arbeftsteilung. VVie sehvvierig die Einordnung der Un- 
ternehmen in die Quadranten ist, verdeutlicht Falİstudie 2. Sie ist zvvar in Quad- 


72 Val. dazu auch die Ergebnisse des BIBB-Metallproflektes (Spöttl/Hecker/ Holm/VVindelband 
2003, S. 76 ff.) 
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rant III eingeordnet vvorden, bevvegt sich aber immer mehr hin zum ,offenen 
Unternehmen”, So sind die funktionsorientlerten Abtellungen noch deutlich 
erkennbar, die sich am Flieföprinzip von Produkten orientierten. ede Abtellung 
nimmt in solchen Fallen klar definierte Aufgaben zur Herstellung von Produkten 
vvahr. Der starke Abtellungsbezug löst sich fedoch langsam auf, vvas zu elner 
Steigerung der Produktqualitat führt. 


,Heterogene” Fabrikstrukturen - Quadrant IV - sind in der Regel zu erkennen, 
vvenn Unternehmen sich in Umstrukturlerungsprozessen befinden, deren Ende 
noch nicht eindeutig absehbar ist. Für einige GroBbetriebe ist es charakteristisch, 
dass sie sich bis hin zur Gruppenarbeit reorganisleren. Mit der Etablierung von 
Meisterelen (in denen mehrere Gruppen zusammengefasst sind) vvurde aller- 
dings nicht legliche Verantvvortung nach unten abgegeben. VVichtige Entschei- 
dungen (vvie etvva die Entlohnung einzelner Mitarbefter, Arbeits- und Urlaubszei- 
tenplanung, Aufgabenverteilung in der Gruppe) können z. B. nur in 
Abstimmung mit der Meisterei getroffen vverden. Tellautonomie lösst sich aber 
auch darauf zürückführen, dass die Unternehmen kontinulerlich experimentie- 
ren, um die Zahl und den Umfang einzelner Montagetakte für einen Mitarbeiter 
bzvv. für eline Gruppe festzulegen, vvas nach Auffassung des Managements eine 
Mitsteuerung durch Führungsebenen notvvendig macht. 


.. Handvverkliche ,Offene“ Fabrikstruktur 
” 8 Unternehmensstruktur VVertschöpfende 

büs Unternehmen mit Mitarbeiter als 

x. Einzelauftragen und hoher Unternehmer im 

E b Fachkompetenz Unternehmen 

o — x . 

m (Arbeitsprozessanalyse 2) (Falistudie 1) 


,Geschlossene“ Fabrikstruktur ,Heterogene“ Fabrikstruktur 


Verantvvortung 
für Erfolg 


Unternehmen mit Unternehmen mit 
funktionsbezogenen teilautonomer Gruppenarbeit 
Abteilungen - in ,Meisterei“ 
zusammengefasste Gruppen 


(Fallstudie 2) 


(Unternehmen mit hohen 
Montageanteilen) 


o o 


Traditionell eng Hierarchie Dehierarchisierung 


Bei der 
Firmenleitung 


vertikal Arbeitsteilung horizontal 


ADb. 4.1: Unternehmensstrukturen im Maschinenbausektor” 


73 In Anlehnung an Spöttl/Hecker/Holm/VVindelband 2003, S. 77. 
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lm Recyclingsektor bilden sich verstarkt gröBere Betrlebseinheiten heraus. İn der 
Vergangenheit vvaren die meisten Unternehmen kleine Familienbetrlebe, die 
Abfalle sammelten und der Entsorgung zuführten. Heute dominleren Manage- 
ments die Unternehmensführung, die sich an marktvvirtschaftlichen Gesichts- 
punkten orientiert. Auch treten immer mehr GroB5betriebe in den Markt ein, vvie 
Energieunternehmen, die ,professionelle” Strukturen mitbringen. Die fevvells 
vorherrschende Firmenphilosophie pragt die Unternehmen und bevvirkt Verin- 
derungen. 


lm Reeyclingsektor vvird meist marktabhangig entschieden, in vvelcher Sparte 
man tdtig sein vvill und vvo es sich lohnt, Geld zu investieren. Ursache dafür kön- 
nen niedrige oder hohe Preise für Sekundarrohstoffe sein, die anzeigen, ob ein 
Markt gesöttigt ist oder nicht. Von den zvvef untersuchten Unternehmen vvar 
das erste ein Einspartenunternehmen (Bicabfallvervvertung), das sich auf eine 
Sparte spezlalisiert hat, und das zvvefte ein Mehrspartenunternehmen (Altholz- 
recycling, Kompostierung und DSD-Sortierung). 


Betriebliche Entvvicklungstendenzen im Recyclingsektor lassen sich in elner Mat- 
rix (Abb. 4.2) verdeutlichen”. Ausgegangen vvird dabei von einem hohen Regu- 
İlerungsgrad durch die unterschliedlichen gesetzgeberischen Maföinahmen vvie 
Kreislaufvvirtschafts- und Abfallgesetz oder Technische Anleltung Abfall (TA 
Abfall). Auf der vvaagerechten Koordinate ist die Anzahl der Sparten (Geschafts- 
felder) dargestellt. 


Fin innovatives Unternehmen - Quadrant 1 — zeichnet sich heute dadurch aus, 
dass es die nationalen Anforderungen erfüllt und gleichzeftig in mehreren Spar- 
ten tatig ist. Ziel ist es, bei Marktverschiebungen flexibel reagieren zu können 
und den Kunden ein umfassendes Angebot für verschiedene Stoffe und Altpro- 
dukte anzubieten, so hat z. B. das Unternehmen der Fallstudie 3 ein Komplett- 
angebot für die Vervvertung von verschiedenen Materilalien (Bauschutt-, Altholz- 
und Biovervvertung). Solche Firmen betelligen sich an verschiedenen Zertifizle- 
rungsmafönahmen bis hin zur lmplementierung von Qualitatsmanagementsys- 
temen. 


Stagnierende Unternehmen - Quadrant İl - erfüllen die gesetzlichen Anforde- 
rungen und spezialisleren sich auf nur ein Geschaftsfeld (Sparte). Die Unterneh- 
men haben sich in der aktiven Sparte oft ein Spezlalvvissen angeeignet, das 
sonst am Markt nicht verfügbar ist und sie überleben lösst. Von solchen Firmen 
gehen allerdings nur selten innovative İmpulse für den Sektor aus, und nur sel- 
ten entstehen neue Beschaftigungsfelder. Ein gutes Belspiel dafür ist das Unter- 
nehmen der Arbeftsprozessanalyse 1, das sich mit der Bioabfalivervvertung be- 
schaftigt. Das Unternehmen baut auf das Spezialvvissen vveniger Mitarbefter. 


74 Vgl. dazu die Ergebnisse des EarlyBird-Proyektes (VVindelband/Spöttl 2002, S. 119 ff.) 
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Scheiden sie aus, ist die Überlebensfahigkeit des Unternehmens stark gefahrdet, 
da die Einarbefltungszelt der Neuen oft elnige lahre dauert. 


Stagnierende Unternehmen Innovative Unternehmen 
A Spezialisierung auf eine Sparte, İ Taütig in mehreren Sparten, 
Erfüllung der Qualitatskriterien Erfüllung der Rahmen- 
m und Anforderungen gesetzgebung, Setzung eige- 
5 ner Qualitatskriterien, breites 
. Dienstleistungsangebot 
m (Arbeitsprozessanalyse 1) (Falistudie 3) 
iv) 
: ə 
(2) 
(ən) 
mi 
ə 
o 
ə Nischen-Unternehmen Unternehmen im 
x In Bereichen tatig, die vvenig vgrauen Bereic 
reguliert und von vvenig Unter- Nutzung der Gesetzeslücken 
nehmen abgedeckt vverden und nicht zertifizierter Bereiche 
p zum Überleben, 
o kurzfristige Planung 
Ə (Nischen-Unternehmen z.B. 
Vergörung) (Grauunternehmen) 
v 
Spart 
vvenige Para mehrere 


ADb. 4.2: Unternehmensstrukturen im Reeyclingsektor” 


Das typische ,Nischen-Unternehmen” - Quadrant III — ist in Aufgabenbereichen 
aktiv, die vom Gesetzgeber noch vvenig regullert sind. Die Unternehmen haben 
infolge ihrer Marktposition zumeist nicht die finanzielle Kraft, ein Zertifizlerungs- 
verfahren zu durchlaufen. OTt ist dadurch die Zukunft nicht sicher und der Pla- 
nungshorizont eher kurzfristig. 


Unternehmen im ,orauen Bereich” — Quadrant IV - sind in mehreren Sparten 
aktiv und nutzen gezielt die Gesetzeslücken. Merkmal der Unternehmen ist, dass 
sie vveder zertifizlert sind noch elne gezlelte Qualifizierung anstreben. Ziel ist nur 
der schnelle Geschaftserfolg. In diesen Quadranten fallen oft Unternehmen, die 
Abfalle Hunderte von Kilometern transportieren, um sich ihrer in anderen Regio- 
nen oder Löndern billiger zu entledigen. Neben den Lücken in der Gesetzgebung 
ist ein vvelterer Grund die zunehmende Privatisierung der Entsorgung und Ver- 
vvertung in Europa. Eine behördliche Übervvachung ist unter solchen Vorzeichen 
nicht mehr so einfach möglich. Allerdings schrankt die Vielzahl der gesetzlichen 
Regelungen den Splelraum der Unternehmen immer mehr ein. 


Es ist nicht leicht, die Firmen dem Raster zuzuordnen, da sich der Sektor und die 
Unternehmen standig vvefiterentvvickeln, so dass es zvvischen den Quadranten 


75 In Anlehnung an VVindelband/Spöttl 2002, S. 119. 
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oft keine festen Grenzen gibt. Neben den Organisationsebenen vvandeln sich in 
beiden Sektoren auch stetig die Produktions- und Vervvertungsstrukturen., Der 
Maschinenbau ist zum Beispiel von eliner immer höheren İInnovationsgeschvvin- 
digkefit gepragt. Pro lahr vverden ungefahr 4.000 bis 5.000 neue Produkte ent- 
vvorfen und hergestellt (vgl. Neitzel/Schauerte 1998). Von den innovativen 
Technologien, die nachhaltig auch die Aufgaben in den Unternehmen und im 
besonderen die der Facharbefter verandern, sind vor allem zu nennen: 


Hochgeschvvindigkeitsbearbeitung 

Verringerung der Bearbeitungszeit durch Steigern der Schnittgeschvvindig- 
keit, Grundlage hierfür sind neue Maschinenkonzepte und Leistungspoten- 
ziale der Schneidstoffe, 


Trockenbearbeitung/Minimalmengenschmierung 
Reduzlierung von bzvv, Verzicht auf Kühlschmierstoffe bei der Zerspanung 
zvvecks Verringerung der Umvveltbelastung und der Produktionskosten, 


Hartbearbeitung 
Zerspanung, insbesondere Feinbearbeiltung geharteter VVerkstoffe mit defi- 
nierter Schneide (Drehen, Frasen, Bohren), 


Komplettbearbeitung 
Integration verschiedener Bearbeitungsverfahren vvie Drehen, Frasen, Ver- 
zahnen, Schleifen in einer Maschine zur Fertigbearbeitung des VVerkstückes, 


Mikrobearbeftung 

Spanende und nicht spanende Bearbeitungsverfahren zum Erzeugen minia- 
turisierter VVerkstücke, zum Teil mit Geometrieabmessungen im Mikrome- 
terbereich, 


Lineardirektantriebe 

Neues Antriebselement mit hoher Dynamik und einfachem Aufbau zur un- 
mittelbaren Erzeugung linearer Bevvegungen, 

Rapid Prototyping 

Sehnelle Realisierung von Prototypen und Vorserlen neuer Produkte zur Ge- 
ometrie- und Funktionsprüfung, 


İnnenhochdruckumformen 

Herstellung komplexer Geometrien aus einem VVerkstück unter Vervven- 
dung von hohem VVasserdruck, 

Near-Net-Shape-Umformung 

Produktion der Endkontur eines VVerkstückes hinsichtlich Form, Teilegenau- 
igkeit und Oberflachenqualitat in einnem umformtechnischen Prozess, 


Laser-Materialbearbeitung 

Laser-Strahlquellen: Deutlich höhere Leistungsklassen, Minlatrisierung, Flexi- 
bilitatssteigerung durch neuartige Strahlführungen, Integration von Halblei- 
terbauelementen (Diodenlaser). 

Laser-Anlagen: Sechneidsysteme mit extrem hoher Prozessdynamik, beson- 


145 


Ergebnisse aus den berufsvvissenschaftlichen Studien 


ders kompakte und gut integrierbare Markier- und Beschriftungssysteme, 
innovative Lösungen für das SchvveiBen (vgl, VDVV Branchenreport 2001). 


Die Produktentvvicklungszyklen sind vor dem Hintergrund dieser Dynamik immer 
kürzer gevvorden. Dabelt spielen technische Herstellungsverfahren eine vvichtige 
Rolle. Ahnlich vvie bei der industriellen Produktion vor einigen /lahren zeigt sich 
im Reeyclingsektor in den Bereichen DSD-Sortlerung, biologische Vervvertung 
sovvle tellvvelse Glas-, Papier- und Kunststoffvervvertung ein Trend zur Automati- 
sierung. Bei grölBeren Durchsatzmengen arbeften automatislerte Anlagen 
durchaus ökonomisch. Besonders bei grofseen Unternehmen, die im Bereich der 
DSD-Sortierung tdtig sind, stoen hochentvvickelte Automatisierungsanlagen auf 
gro8es Interesse und vverden vermehrt berücksichtigt. 


VVeitere Merkmale des Strukturvvandel in den beiden Sektoren sind erhöhte 
Qualitatsstandards und eine immer starkere Kundenorientierung, die den An- 
sprüchen der Auftraggeber gerecht vverden soll, Auch vvenn es im Maschinen- 
bau in erster Linie um die Herstellung von Produkten geht, erbringt er bereits 
heute eine Vielzahl von Dienstleistungen für den Kunden vvie Beratung, Monta- 
ge, Service und VVartung, technische Dokumentation: ,Die Aufgaben der Fach- 
arbeiter entvvickeln sich in der Produktion hin zu mehr Montage-, VVartungs-, 
Kundendienst- und Reparaturaufgaben” (Fallstudie 1). 


Der Servicegedanke gevvinnt auch im Recyclingsektor eine immer gröBere Be- 
deutung. So vverden die Kunden beim Abholen der Abfalle oder belim Verkauf 
beraten und stehen immer mehr im Mittelpunkt des Handelns der Unterneh- 
men. Dabei spielt die Qualitat des erzeugten Produktes eline groBe Rolle. Man 
möchte eben den Ansprüchen des Köufers gerecht vverden. 


VVie die Untersuchungen im Maschinenbausektor zelgen, müssen die Mitarbei- 
ter in den Unternehmen immer mehr Schulungen absolvieren, sovveit sie Kon- 
takt zum Kunden haben. Inhaltliche Schvverpunkte sind dabeli: 


e Verhalten beim Kunden, 

e Reklamationsbearbeitung, 

e V/Vie sind die Begleitpapiere auszufüllen? 
ə Verhalten an Abladestellen u. a. 


4.2 Parameter des Aufgabenvvandels 


4.2.1 Arbeitsorganisation 


Neue organisatorische Modelle vvie Gruppenarbeit, Teamarbeit, Kanban- 
Systeme oder ,schlankere Produktion” führten zu erheblichen Veranderungen in 
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den Unternehmen. VVahrend sich im Maschinenbausektor die tayloristische Ar- 
beftsteilung langsam auflöst, sind die Strukturen in der Kreislaufvvirtschaft zu- 
meist noch offen. 


Die neuen Modelle ziehen oft eine Verlagerung von Kompetenzen und Aufga- 
ben auf die ausführende Ebene nach sich. Das technikzentrlerte Leitbild vveicht 
einem mitarbefterzentrierten, vvas durch die Arbeit in teilautonomen, flexiblen 
Gruppen verursacht vvird. Dieser Trend vvar in allen drei Unternehmen des Ma- 
schinenbausektors (Einführung von Gruppenarbeit, Inselfertigung, Teamstruktu- 
ren) deutlich erkennbar. Das Beispiel aus der Fallstudie 1 belegt es: 


,Für die produktbezogene Fertigung vvurde die Inselfertigung einge- 
führt, vvo ein enges Zusammenspiel zvvischen Zerspanung, Schleifen, 
Bohren, Qualitatsprüfung, Auftragsabvvicklung, T..1 vorherrscht. Die 
Sehnittstellen reduzierten sich dadurch, da die Arbeitsablaufe mit dem 
Team abgesprochen und die Arbeitsplane unter Absprache mit dem 
Teamkoordinator selber angefertigt vvurden.” (Fallstudie 1) 


lm Reeyclingsektor fehlt allerdings oft die konsequente und erfolgreiche Realisie- 
rung. Die hohe Anzahl von un- und angelernten Mitarbeftern bedingt oft eine 
,arbeftstellige Gruppenarbeit” oder einen Gruppen- oder Teamlefter, der die 
Gruppe leftet. So gibt es im Unternehmen der Fallstudie 3 zvvar Teamstrukturen, 
der Teamlefter ist aber glelchzeltig auch der Vorarbefter, vvahrend im Maschi- 
nenbausektor die Gruppen- oder Teamlefter haufig vvechseln und oft nur eine 
Sprecherfunktion haben. 


Die Gruppen- und Teamarbeit in der Produktion führt zu einer Abkehr vom Ver- 

richtungsprinzip zugunsten des Obifektauftrags- oder Aufgabenprinzips nach 

sich. So entstanden z. B. nach der Umstrukturierung in der Fallstudie 2 Produkt- 

teams, in denen unterschiedliche Gruppen (Konstrukteure, İndustrieelektroniker, 

İndustriemechaniker) eng zusammenarbeiten. Die übergeordneten Ziele der 

Gruppen- und Teamarbeit sind in der Regel: 

e Verkürzung der Durchlaufzeiten, 

e Verringerung der Liege- und Rüstzeiten sovvle der Schnittstellen und Be- 
stande, 

e Erhöhung der Maschinenverfügbarkeit, 

e Verbesserung der Arbeftsplatzgestaltung, des Zusammenvvirkens einzelner 
Abteilungen, des Informationsflusses und der Kommunikation sovvie der 
VVeiterbildungsmöqlichkefiten, 


e mehr Lohngerechtigkeit. 


le konsequenter man die Ziele verfolgt, um so erheblichere Ausvvirkungen sind 
damit für die Gruppen- oder Teammitglieder verbunden. So erhöht sich die Zahl 
der Aufgaben für iedes Gruppen- und Teammitglied, und die besondere Heraus- 
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forderung ist darin zu sehen, dass in der Regel innerhalb von Gruppen/Teams 
ledes Mitglied alle Aufgaben beherrschen soll, vvenn die Teams nicht arbeitsteilig 
agleren möchten. Daraus ergibt sich, dass der Einzelne bei Gruppen- oder Team- 
arbeit übergeordnete Aufgaben vvahrzunehmen hat, die vorher höheren Hierar- 
chiestufen vorbehalten vvaren. ” Das betrifft u. a. die 


e Regelung der Bearbeftungsreihenfolge, 

e V/Veiterqualifizierung einzelner Mitarbefter, 

e Prozessoptimierung, 

ə HMitgestaltung von Entscheidungs- und Planungsprozessen, 
e Terminplanung, 

e Qualitatskontrolle. 


Die Reorganisationsmafö3nahmen im Maschinenbausektor sind mit erheblichen 
vertikalen und horizontalen Diffusionen von Kompetenzen verbunden. ,shop 
floor”-Mitarbeiter übernehmen Knovv-hovv aus höheren Hierarchiestufen (verti- 
kale Diffusion) sovvle von benachbarten Berufen (horizontale Diffusion, vgl. 


Abb. 4.3). 
— 


Vertikale Diffusion 


Knovv-hovv 


aus höheren 


Hierarchiestufen 


Horizontale Diffusion 
Knovv-hovv aus 
benachbarten 


ə Arbeitsfeldern 
ə Berufsfeldern 


Kern 
der 
Facharbeit 


Berufsbilder 


AD. 4.3: Horizontale und vertikale Diffusion von ,Knovv-hovv” aufgrundi des Strukturuvandiels 
(Quelle: Spött//Hecker/Folmy/VVindelband 2003, $. 153) 


76 Aufgaben, die in den Fallstudien 1 und 2 vorzufinden vvaren. 
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Die Komplementar-Kompetenzen stammen oft aus anderen Berufen und vvan- 
dem hin zur ,shop floor”-Ebene (horizontale Diffusion). Gleichzeftig ervveitert 
sich das Anforderungsprofil der Facharbeiter durch neue Aufgaben aus Tatig- 
keitsbereichen, die aus ehemals höheren Hierarchieebenen und aus traditionel- 
len Produktionsstrukturen resultieren (vertikale Diffusion). 


Die Ausvvertung der erhobenen Daten belegt eindrucksvoll, dass die Qualitatssi- 
cherung zu elner vvichtigen Aufgabe für die Facharbefter gevvorden ist, vvas auf 
die extreme Orlentierung der Unternehmen auf die Kunden und ihre speziellen 
Bedürfnisse (kundenorientlerte Produktion) zurückzuführen ist. leder Beschaftig- 
te, feder Facharbefter vvird mit den von ihm ,produzierten” Ergebnissen kon- 
frontiert. Die Qualitatskontrolle betrifft, vvie die Fallstudie 1 zeigt, das Prüfen 


e der Zelchnung/Konstruktion im Rahmen des Fertigungsprozesses, 
e des entvvorfenen Herstellungsprogramms eilnschlieflich der Feinanpassung, 
e der Genatlgkeit des Produktes. 


Damit elnher geht, dass sich leder einzelne Mitarbeiter mit einem neuen Ver- 
haltnis zur Produktion, zur Produktionsorganisation, zu Optimierungsfragen und 
zu den Kollegen konfronttiert sieht. Der Technische Lefter der Fallstudie 1 fasste 
die neuen Anforderungen folgendermaf8en zusammen: 
e Hohe Selbststandigkeit bei der Erledigung der Aufgaben, 
e ,ManagementrFahigkeit” zur Sicherung der Prozessablaufe, 
e neben breften fachlichen Fahigkeiten kommt es auf das 

- ÖOrganisieren 

- SKooperleren und das 

- standige EFinstellen auf Neues an, 


e Umgang mit vielfaltigen und umfangreichen Aufgaben ist vvichtiger als das 
Beherrschen einzelner Fertigkeiten, die sich ohnehin feder bei Bedarf aneig- 
nen kann, vvenn eine ,gevvisse Grundsubstanz” vorhanden ist, 

e Unterstützung der Geschaftsprozesse zugunsten des gesamten Unterneh- 
mens, 

e geschaftsprozessstützendes Verhalten vom ,Kunden bis zur VVerkbank” ist 
zu entvvickeln bzvv. sollte vorhanden sein, 

e cin ,starres Regiment” von Mitarbeitern — ob Facharbeiter, Meister oder 
İngenieur - ist heute nicht mehr zu gebrauchen, 

e Transparenz bel der Auftragsabvvicklung hat höchsten Stellenvvert. 


Dies sind Herausforderungen, die deutlich über das traditionelle Verstündnis von 
Facharbeit hinausgehen und die Aufgabenvielfalt untermauern. İnfolge der 
Beteiligung an Optimierungsmaf3nahmen der Produktion, detalllierten Abstim- 
mungsprozessen und der Übernahme von Verantvvortung komman vveitere 
Auftrage auf die Beschaftigten zu. Die meisten Unternehmen im Recyclingsektor 
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sind Klein- und Mittelbetriebe, entsprechend handvverksnah ist die Organisation 
İn den Firmen gestaltet. Dabei kann man auf folgende Aufgaben antreffen: 


e XKoordination der eigenen Arbeiten, 
e Abstimmung mit den anderen Mitarbeitern, 


e Problembehandlung mit Ansprechpartnern aus dem Annahme- und Ver- 
kaufsbereich oder aus dem Reparatur- und VVartungspersonal, 


Die Team-/Gruppenleiter oder auch Vorarbefter im Recyclingsektor kommen aus 
verschiedenen Berufen, vvie die Fall- und Arbeitsprozessstudien zelgen (GroB- 
und AuBenhandelskaufmann und Fahrzeugbauer”, Biologe und Biotechniker”), 
vveil der Sektor selbst bislang über keine ,passende” Ausbildung verfügt. Die 
Team- oder Gruppenleiterfunktionen vverden vorvviegend von Mitarbeitern 
vvahrgenommen, die universell einsetzbar sind, oder von den Anlagenführern 
(vgl. Arbefitsprozessanalyse 1). lm Unterschied züm Maschinenbausektor haben 
die Teamleiter im Recyclingsektor oft gröBere Entscheidungsbefugnisse. So İie- 
gen die Planung und Organisation der Arbeftsablaufe oder auch die Urlaubsauf- 
teilung, die Bevvertung des Personals und der Komplex der Neueinstellungen oft 
in den Handen des Teamllefters. 


4.2.2 IKT in der Anlagentechnik 


Der Erfolg im Maschinenbausektor steht in engem Zusammenhang mit dem 
verstarkten Einsatz von İKT (lnformations- und Kommunikationstechniken) in der 
Anlagentechnik. Das hat zur Folge, dass die Produktion nicht - vvie in der Ver- 
gangenheit - nur die Herstellung materteller Produkte, sondern auch Dienstleis- 
tungen, Information und VVissen mit einbezieht. So umfasst zum Belspiel das 
gesamte Dienstleistungsprogramm des Unternehmens der Fallstudie 1: 


,Beratung, Planung und Abvvicklung: Beratung bzgl. fertigungs- und 
montagegerechter Konstruktion unter Einbeziehung von Kosten- und 
Automatisierungsgesichtspunkten, Beratung bei allen technologischen 
Problemstellungen, Abvvicklung von Kundenauftragen mit Terminver- 
folgung, qualitatsfördernde und -sichernde Mağnahmen und Abstim- 
men von Produktoptimierungen im Sinne des kontinulerlichen Verbes- 
serungsprozesses, Normprüfuno, Plausibilitatsprüfung, Beratung zur 
Prüfplanung: Festpreisermittlung: Planung der Auftrage (Arbeitsab- 
lauffolge etc.), Durchführen von Fertigungsversuchen, Prüfmittelver- 
vvaltung, Prüfungen im akkreditierten Prüflabor für Langenmesstech- 
nik und Montage von Baugruppen/kompletten Maschinen.” 


77 Teamleiter im Mehrspartenunternehmen (Fallstudie 3) 


78 Der Biologe ist Anlagenleiter und der Biotechniker ,Prozessleitsteuerer” im Bioabfallver- 
vvertungsunternehmen (Arbeitsprozessanalyse 1). 
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Die İKT ermöglicht die Integration von İnformationen und VVissen in einem bis- 
her nicht gekannten Umfang, erhöht die Produktivitat der Anlagen und erlaubt 
ein ervveitertes Dienstlelstungsangebot. Dabei sind fast alle VVerkzeugmaschinen 
mit den neuesten İnformationstechnologlen ausgestattet. Selbst bel den ölteren 
Anlagen und Maschinen sind im Servicebereich inzvvischen neue Steuerungs- 
und Messsysteme oder Positionsanzelgen eingebaut. Fachkrafte, die an solchen 
Anlagen tütig sind, müssen İIKT-nutzungs- und -qualifiziert sein. Die İKT- 
Durchdringung der Anlagen veröndert zugleich die Anforderungen aller Mitar- 
befter in der Fertigung, Montage, Inbetriebnahme und im Service. 


Der Facharbefter sieht sich neuen Herausforderungen gegenüberstehen. Er muss 
über ein ,erhebliches Knovv-hovv” verfügen, um die Produktvielfalt zu durch- 
schauen und Produkte korrekt zu fertigen, zu montieren oder zu prüfen. VVie 
vveft das gehen kann, offenbart die Fallstudie 1: 


,Durch die Integration von neuen Techniken, z. B. der CNC-Technik, 
neuer VVerkstoffe und Hochgeschvvindigkeitsmaschinen, verandern 
sich die Aufgabenumfange für die Facharbeiter. So z. B. vvird zvvar die 
Maschine generell von einem Programmierer programmiert, aber ie- 
der Facharbefter kontrolliert und korrigiert das Programm zusatzlich, 
denn es treten vermehrt Probleme auf, da der Programmierer die An- 
lage oder die Maschine oft nicht so genau kennt und die Programmie- 
rung maschinengestützt ablöuft. Der korrigierende Facharbeiter muss 
Programmdetails, Technologievverte, Maschinenkennvverte usvv. ken- 
nen.” 


lm VVerkzeugmaschinenbau spielen die IKT-Techniken eline entscheidende Rolle 
— so etvva bet den Steuerungen, der Diagnose und VVartung, der Kontrolle und 
Prozessoptimierung. Es reicht deshalb nicht aus, sie lediglich aus der Sicht des 
technisch ortentlerten Fertigungsprozesses zu betrachten. Dank der Neuentvvick- 
lungen in der Informations- und Kommunikationstechnik verfügt die VVerk- 
zeugmaschine nicht nur über optimale Eigenschaften (Gestell, Antrieb, Führung 
und Steuerung), sie muss sich darüber hinaus als Komponente eines Fertigungs- 
systems in den Organisations- und Informationsfluss des gesamten Unterneh- 
mens integrleren lassen. Insofern gestalten sich die Arbeftsprozesse der Fachar- 
befter vvesentlich vielfaltiger, als es bislang in der konventionellen Produktion der 
Fall gevvesen ist. Sie müssen heute die Schnittstellen des gesamten Prozesses 
(also auch die Elgenschaften der Softvvare) kennen, verstehen und beherrschen. 
Nur auf dieser Basis ist es ihnen möglich, Entscheldungen über den sich fevvells 
anschlieBenden Prozess zu treffen, um Ungevvissheiten, Fehlerquellen, Softvvare- 
Sehvvachen zu erkennen, auszugleichen und mit den anderen Prozessbeteiligten 
kooperleren zu können. İInfolge der CNC-Steuerungen, die besseren VVerkzeuge 
und höheren Schnittgeschvvindigkelten sind die Genauigkeitsanforderungen 
enorm gestiegen, vvas fedoch auch für den Termindruck und die Qualitatsanfor- 
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derungen gilt. Dem entsprechend führen die Facharbeiter eine elgene und von 
iİhnen dokumentlerte Kontrolle durch (vgl. Fallstudie 1). 


Der Servicebereich, der sich durch immer höhere Kundenorientierung auszeich- 
net, ist lüngst von IKT-Diffusionen durchsetzt. Grund dafür ist, dass das interna- 
tionale Auftreten der Unternehmen vermehrt İKT-unterstützende Diagnosesys- 
teme erforderlich macht, vvie z. B. den Teleservice. Bei der Ferndiagnose/Fern- 
vvartung vverden Maschinen, Anlagen oder andere Systeme über vvefite Strecken 
beobachtet und modifiziert, Fehler diagnostizlert und gegebenenfalls behoben. 
Ein solcher Service vvird von rund einem Viertel der Unternehmen im Sektor 
angeboten (vgl. Pefffer 2002, S. 26). 


VVie im Maschinenbau setzt sich der Prozessgedanke auch im Recyclingsektor 
İmmer mehr durch. ledoch ist der IKT-Einfluss in der KreislaufvvirtschafTt bei VVei- 
tem noch nicht so grof3 vvie im Maschinenbau. Oft ist der IKT-Gebrauch nur auf 
die Management- oder Vervvaltungsebene bezogen, vvie bel der Kommunikation 
oder dem Handel (Recyclingbörse) via İnternet/Intranet oder in der Vervvaltung 
als Hilfsmittel beim Vervvenden von Computern für Abrechnungen, Briefe und 
Bilanzen. Elin vvefteres Einsatzgebiet liegt in der Logistik zur Planung von Touren 
und Transporten. 


Die Untersuchungen zeigen ledoch, dass die Anlagentechnik eine hohe Verbrei - 
tung in den Unternehmen erfahrt. So benutzt das Unternehmen der Arbeftspro- 
zessanalyse 1 eine Anlage zur automatischen Aufberefitung und Zerkleinerung 
von Bicabfallen: 


,(Siel ist über einen SPS (Speicher Programmlierbare Steuerung) ge- 
steuerten Prozessleitstand mit den digitalen und analogen Sensoren 
sovvle den Mess- und Stelleinrichtungen vernetzt und vvird vom Anla- 
genführer bedient.” (Arbeitsprozessanalyse 1) 


Das Unternehmen der Fallstudie 3 betreibt eine Anlage zur Aufbereltung von 
Altholz sovvle zvvei Anlagen zum Sortieren von Altpapler und Kunststoffen aus 
der DSD-Sammlung. Damit ist oft ein IKT-Mehrbedarf verbunden. Besonders 
setzt sich İKT bei der Steuerung, Dokumentation, Fehleranalyse oder zur Visuali- 
sierung der Prozesse durch. Auf der anderen Sefte gibt es noch eine Vielzahl von 
Recyclingbetrleben, die von der Handarbeit ihrer Mitarbefter abhangig sind, vvas 
zum einen auf die fevvellige Sparte, zum anderen auf die GröBe des Unterneh- 
mens zurückführbar ist. GröBere Betriebe sind eher in der Lage zu investieren, 
sie verarbeften gröBere Mengen, und so amortisieren sich die Anlagen schneller. 
ledoch arbeiten auch kleinere Betriebe vermehrt mit Anlagen zum Recyceln und 
Aufbereiten von Stoffen. Höufig vverden sie von den Mitarbeftern gebaut und 
zusammengesetzt oder nach dem Kauf einzelner Komponenten montiert, vvie 
die Arbeftsprozessanalyse 1 zelgt: ,Fast die gesamte Anlage ist eine Eigenkon- 
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struktion des Unternehmens vvie VVender, Tunnelrotte, Silos, Förderanlagen 
etc.” 


Die Durchdringung der Anlagen mit İKT höngt verstaürkt vom Automatislerungs- 
grad ab, der fe nach Sparte unterschiedlich ausfallt. Die ,Kompostierung” bietet 
dafür ein gutes Belspiel, Hier gibt es Betriebe, die die Bioabfölle auf einem 
Haufvverk verrotten und Mitarbefiter nur zur Zerkleinerung der Bioabfalle, Um- 
setzung und Siebung benötigen. Es existieren iedoch auch Unternehmen”, in 
denen die Abfalle eine Anlage durchlaufen, vvelche sie automatisch aufbereitet 
und zerkleinert, um sie zu verrotten. Her fungiert der Mitarbefter als Anlagen- 
führer und Störungsbeseitiger, d. h. er muss die Anlage nicht nur bedienen, 
sondern auch vvarten und Störungen beseitigen. 


Die technische Entvvicklung im Kompostvverk und die damit verbundenen Auf- 
gaben verdeutlichen, vvie vveit die IKT-Diffusion in der Anlagentechnik zum heu- 
tigen Zefltpunkt gehen kann. Das vervvendete Verfahren zur Intensivrotte ist das 
Tunnelrotteverfahren. 


,Die Anlagentechnik zur Intensivrotte basiert auf elektriseh angetrie- 
benen Förderbandern, geblasegeführten, geschlossenen Be- und Ent- 
lüftungsanlagen, geschlossenen, pumpengeführten Be- und Entvvas- 
serungsanlagen über Rohrleitungs- und Drainagesysteme sovvie 
schienengeführten Förder- und Mischaggregaten. Die Anlage ist über 
einen SPS (Speicher Programmierbare Steuerung) gesteuerten Pro- 
zessleitstand mit den digitalen und analogen Sensoren sovvie den 
Mess- und Stelleinrichtungen vernetzt. Eine automatisierte Prozessre- 
gelung kann erfolgen, ist iedoch schvvierig zu steuern, da die Mikro- 
organismen Lebevvesen sind, die in keine ,Schablone” gepresst vver- 
den können. Fine Steuerung im Handbetrieb (loystick) ist deshalb bei 
der gesamten Anlage möglich. Die Steuerung per /oystick vvird be- 
sonders haufig im ersten Prozessabsechnitt, von der Annahme bis zur 
Füllung der Rottetunnel, eingesetzt, da durch das unterschiedliche 
Ausgangsmaterial die Störstoffanteile oft sehr hoch sind und die För- 
derbander entsprechend eingestellt vverden müssen, damit die Hand- 
sortierung diese noch entfernen kann. Auch gibt es bei der Struktur- 
materialzugabe keine festen Bestimmungen, um für das unter- 
schiedliche Ausgangsmaterial spater ideale Bedingungen für die 
Mikroorganismen zu erreichen. Dies entscheidet der Anlagenführer al- 
lein aufgrund seines Erfahrungsvvissens. Alle Komponenten, die für 
den Anlagenführer nicht sichtbar sind, vverden auf dem Bildschirm vi- 
sualisiert. So kann der Anlagenführer den Füllstand im Rottetunnel, 
den Standpunkt des VVenders, Funktionsfahigkeit von Pumpen und 


79 Im untersuchten Unternehmen vvurden die Bioabfalle automatisch aufbereitet und zer- 
kleinert und in einer Tunnelrotte zu Qualitatskompost verarbeitet (Arbeitsprozessanalyse 


1). 
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Motoren iedes Förderbandes und feder Tunnelrotte erkennen. Diese 
Angaben vverden durch Aufleuchten von Lampen und Zahlenvverten 
angezeigt. Mit diesen Daten und den Ergebnissen der verschiedenen 
Messungen (Temperatur, Stand des VVenders, ...) trifft der Anlagen- 
führer Entscheidungen über Prozesseingriffe. Seine Erfahrungen und 
die der Mitarbeiter, die ihn standig mit notvvendigen zusatzlichen In- 
formationen über den Status der Anlage und den Reifegrad versor- 
gen, bestimmen die Entscheidungen über zu treffende Mağnahmen 
zur Aufrechterhaltung möglichst optimaler Vergarungs- und Verrot- 
tungsprozesse, Erganzt vvird die Kernanlage durch Ferromagnetab- 
scheider, Zerkleinerer, Siebtrommeln, Ausleseband und Arbeitsma- 
schinen, vvie Schredder, Flurförderfahrzeuge und Radlader. VVartun- 
gen und Reparaturen vverden vom Anlagenführer vveitgehend selbst 
durchgeführt. Bei gröBeren oder mehreren Störungen steht ihm ein 
İndustriemechaniker oder ein Elektroinstallateur zur Verfügungo, vvel- 
che anderen Bereichen des Kompostunternehmens angehören. Nur in 
vvenigen Fallen vverden in Absprache mit dem Anlagenleiter Auftrage 
nach auBen vergeben. Über eine regelm3B8ige VVartung (alle 4 VVo- 
chen) versucht man die Betriebsstörungen so vveit vvie möglich zu be- 
grenzen, doch durch das biogene Material sind Verschlei$- und Korro- 
sionsfalle oft nicht zu vermelden.” (Arbeitsprozessanalyse 1) 


Die Steuerungsprogrammierung obliegt einer externen Firma. Der Mitarbefter 
muss yedoch die Anlage bedienen können und in Absprache mit der Firma so 
einstellen, dass sie optimal lauft. Das setzt zum Teil Fahigkeiten voraus, die nicht 
ohne eine entsprechende Berufsausbildung zu erlernen sind. Der Anlagenlefter 
des Tunnelrotteverfahrens führt folgende Qualifikationen seiner Mitarbeiter an: 


e V/Vissen über Anlagentechnik, vor allem Reparatur und VVartung von Anla- 
gen zur Kompostlerung und Vergörung, Förder- und Sortier-/ Abschnelde- 
einrichtungen, 

e Kenntnisse über Anlagensteuerung (SPS), EDV-Datenerfassung und -verar- 
beftung, 

ə FErfahrungen, vvie Material zur Beschickung zu beurteilen und zu behandeln 
İSİ, 


e Fahigkeit zur Analyse und Beurteilung biotechnologischer Prozesse zur 
Steuerung der Rotteprozesse (Arbeftsprozessanalyse 1). 


İn den Sparten mit fortgeschrittener Technikentvvicklung - so etvva beim Papier-, 
Glas- und Kunststoffreeyecding -— ist die İKT-Diffusion (z. B. SPS-Steuerung von 
optoelektronischen Systemen) schon tief in die Anlagentechnik vorgedrungen. 
Der Schvverpunkt liegt bel den speicherprogrammlerbaren Steuerungen, vvie das 
Beispiel ,E-Schrott-Recycling” offenbart. Hier ist fedoch das Zusammenspiel zvvi- 
schen den Anlagenkomponenten sehr komplex. Vermehrt grefift man auf opto- 
elektronische Sortiersysteme zurück, sie beruhen auf einer Kombination aus 
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Nahinfrarot-Erkennung (NIR), Bildverarbeitung und pneumatischer Aussortie- 
rung. Die Steuerungsprogrammlerung und optimale Einstellung führt ein exter- 
ner Spezialist durch. Yedoch kennen die Recyclingmitarbeiter zunehmend die 
Steuerungen, um Aussagen darühber zu treffen, vvo Schvvlerigkeiten entstehen 
könnten oder vvo die Steuerungen noch vvefter zu optimieren vvaren. ,Bel Prob- 
lemen führen die Mitarbefter eine Problemanalyse durch und versuchen damit, 
das Problem zu lösen” (Arbeitsprozessanalyse 1). Das Bedienen der Steuerungen 
gehört damit heute schon zum Aufgabenfeld des Recyclingmitarbeiters (meist 
Anlagenführers). VVenn sich die Programmiertechniken vvie im CNC.Berelch 
vereinfachen, könnte auf der ,shop floor”-Ebene” auch die Programmierung von 
einfachen Steuerungen hinzukommen. 


Es ist fedoch berefts heute erkennbar, dass der Anlagenführer (Anlagenbediener) 
in der Lage selin muss, die Ursachen von Störungen festzustellen und zu beseiti- 
gen. Dabel splelen das Prozessverstandnis und die Bereitschaft, sich aufT Schvvie- 
rigkeften einzulassen, eine groBe Rolle. ,Problemlösefahigkeit ist der entschei- 
dende Faktor im Arbeftsprozess der Mitarbefter, da die Störanfalligkeit der 
Anlage, speziell für den Rotteprozess, sehr hoch ist.” (Arbeitsprozessanalyse 1) 
So reparileren Mitarbefter in Recyclingunternehmen Lager, VvVellen, Ketten und 
Antriebe, sehvvelBen einzelne Teile oder vvechseln sie aus (Arbeftsprozessanalyse 
1): ,VVartungen und Reparaturen vverden vom Anlagenführer vveltgehend selbst 
durchgeführt, bei gröBeren oder mehreren Störungen steht ihm ein İndustrie- 
mechaniker oder ein Elektroinstallateur zur Verfügung.” 


Die Anlagentechnik und die Diffusion von IKT dürften sich vor allem in den Sek- 
toren vvelterentvvickeln, vvo es um hohe Durchsatze (grof53e Abfallmengen) und 
vvirtschaftliches Arbeiten geht, vvie in der Kompostierung, Glas oder Paplerver- 
vvertung. İnsofern vvird der Bedarf nach vveiterer und besserer Qualifikation von 
Bedienern von Anlagensystemen zunehmen - vorausgesetzt, die Entvvicklung 
verlauft vvefter in der eingeschlagenen Richtung. Der Anlagenfahrer vvird damit 
in der Zukunft vermehrt Aufgaben vvahrnehmen, die zu tun haben mit 


e FElnrichttatigkeiten, 

e Programmmodifikation, 

e Optimlierung von Prozessbedingungen, 

e VVartung, İnstandhaltung und Reparatur. 


Damit kann man zusammenfassend feststellen, dass Anlagenführer im Recyc- 

lingsektor in Zukunft folgende Anforderungen erfüllen müssen, um eine Anlage 

optimal zu steuern und zu bedienen: 

e Reparleren und VVarten von Anlagen und Anlagenkomponenten vvie Förder- 
und Sortier-/Abscheideeinrichtungen, 

e HAufbau, Montage- und Demontage von Anlagen und Anlagenkomponen- 
ten, 
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e Kenntnisse über Anlagensteuerung (SPS), EDV-Datenerfassung und - 
verarbeitung und Dokumentation, 


e FErfahrungen, vvle Materialien zur Beschickung der Anlage zu beurteilen und 
zu behandeln sind, 


ə Feahigkeit zur Störfallanalyse und Beurteilung der Sachlage zvvecks Optimie- 
rung des Vervvertungsprozesses. 


Solche Anforderungen treten überall da auf, vvo Anlagen zur Vervvertung elnge- 
setzt vverden. le komplexer sie sind, um so höher die Ansprüche. Aber trotz der 
Diffusion verschiedener Techniken splielt der Prozessgedanke die Hauptrolle. Nur 
vvenn der Mitarbeiter den Gesamtprozess genau kennt, kann er die Anlage 
optimal bedienen und steuern. Das Beispiel ,Kompostierung” verdeutlicht: 


,Das gröbte Problem ist die Aufrechterhaltung der Prozesssicherheit. 
Dafür ist es notvvendig, die ablaufenden biotechnologisehen Vorgan- 
ge zu verstehen, zu beurteilen und daraus die richtigen Entscheidun- 
gen zu treffen. Fehlentscheidungen vvirken sich nicht nur auf die Pro- 
duktqualitat aus, sondern auch auf die Geruchsemissionen (Umvvelt- 
verschmutzungen), vvenn die Mirkoorganismen nicht ideale 
Lebensbedingungen vorfinden. Es reicht also nicht aus, die Technik zu 
verstehen.” (Arbeitsprozessanalyse 1) 


4.2.3 Zertifizierung 


Die Bemühungen um eline Qualitatsverbesserung gehen besonders im Maschi- 

nenbausektor bel einigen Unternehmen vveit über standardislerte Management- 

und Zertifizierungskonzepte hinaus. OTt ist es erklörtes Ziel, eline hohe Varian- 

tenvielfalt bei höchster Qualitat und Effizienz zu erreichen. Die Finführung stan- 

dardisierter oder unternehmensspezifischer QM-Konzepte”” soll diesen Prozess 

stützen. Für die Mitarbefter sind damit besondere Herausforderungen verbun- 

den vvie: 

e Vorhbereitung einzelner Personengruppen auf verscharfte Qualitatsmafsta- 
be, 

e hoher Grad an Selbstorganisation, 

e Etablieren bisher nicht vorhandener Dialogstrukturen, 

e Kooperation in Teams bzvv. Grüppen, 


ə Prozessverstandnis entvvickeln, das Fehler ausschlieSt und den Unterneh- 
menserfolg sicherstellt, 


80 Auf die etablierten QM- und Zertifizierungskonzepte vvie DIN EN ISO 9001, QS 9000, VDA 
6.1, DIN EN ISO 14001, Öko-Audit nach EG-Verordnung 1836/93 usvv. vvird hier nicht naher 
eingegangen. Einen hohen Stellenvvert nehmen inzvvischen die von den Unternehmen 
selbst entvvickelten Qualitatsmanagement-Konzepte ein. 
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e kontinulerliche und statistische Prozesskontrolle (SPC) nach den betriebli- 
chen Vorgaben, 


e schonender Umgang mit Materialien, 


e Anvvenden der Qualitatsregeln nach den unternehmensinternen QM- 
Konzepten oder den Zertifizierungsanforderungen. 


Dabei überprüfen nicht separate Abteilungen oder Personen die Qualitat, son- 
dern feder einzelne Mitarbefter führt seine eigenen Qualitatstests durch und ist 
selbst verantvvortlich für das Produkt. 


Zertifizlerungs- und Qualitatsmanagementkonzepte spielen im Recyclingsektor 
aus unterschiedlichen Gründen eine immer vvichtigere Rolle: 


,Der Produktionsbetrieb ist nach DIN ISO 9001 sovvie zusatzlich als 
Entsorgungsfachbetrieb nach der Entsorgungsfachbetriebsverordnung 
zertifiziert, neben der VVettbevverbsfahigkeit vvurden als vveiterer 
Grund für das Zertifizierungsverfahren angegeben, dass damit die in- 
ternen Ablauf- und Verfahrensstrukturen transparenter gevvorden 
sind.” (Arbeitsprozessanalyse 1) 


Das Vermarkten und die Öffentlichkeitsarbeit der Sekundarprodukte verlangen 
bei immer mehr Erzeugnissen standardislerte Qualitatsmerkmale. Bel einigen 
Produkten, vvle etvva belm Kompost, gibt es ein Qualitötssicherungssystem. Mit 
dem RAL-Gütezeichen”" Kompost vvird die Qualitat (Frisehkompost, Fertigkom- 
post, Mulchkompost, Substratkompost) deklariert. Die yevveiligen Arten unter- 
scheiden sich vor allem hinsichtlich der Dauer der Verrottung sovvle ihres Nahr- 
stoffgehaltes. 


İnfolge ihres VVandlungsprozesses sind die Strukturen innerhalb der Unterneh- 
men heute vvesentlich komplexer als noch vor ein paar /lahren. Ursache hierfür 
ist ein vvesentlich intensiveres ,Zusammenspiel” zvvischen technologischen, or- 
ganisatorischen, produktionsinfrastrukturellen und gesetzlichen Entvvicklungen. 
Um vvettbevverbsfahig zu bleiben, müssen die Produkte, die Produktionsverfah- 
ren und die Arbeftsprozesse standig optimiert vverden, alle Mitarbefter sind an- 
gehalten, zur Verbesserung beizutragen, vvie Arbettsprozessanalyse 1 zeigt: 


"Um VVirtschaftlichkeit und VVertschöpfung zu erreichen, sind deshalb 
standige Anpassungen, Veranderungen und Verbesserungen hinsicht- 
lich der Verfahrensvvahl, der Verfahrensprozesse und auch der Anla- 
gen selbst notvvendig, die in den taöglichen Arbeitsprozessen gesam- 
melten Erfahrungen der Mitarbeiter bilden die Grundlage für die 
Prozesssteuerungen sovvie für technische Verbesserungen und Veran- 
derungen.” (Arbeftsprozessanalyse 1) 


81 Das RAL-Gütezeichen vvird von der Bundesgütegemeinschaft Kompost e.V. (BGK) (vgl. 
http://vvvvvv.bkev.de/) vergeben. 
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Die Arbeit in Gruppen oder Teams in den meisten Unternehmen ist diesem An- 
spruch dienlich. Die Untersuchungen deckten folgende Merkmale zur Stelge- 
rung der Qualitat auf: 


e Ulmvveltschonung (z. B. vvachsendes Bevvusstsein zur Einsparung von Ener- 
gien und Rohstoffen), 


e kontinulerlicher Verbesserungsprozess, 

e ceinbezlehen aller Mitarbefter in die Entscheldungsprozesse, 
ə Qualitatsdenken im Unternehmen, 

e verkürzen der Durchlaufzeiten. 


Zertifizlerungsmafönahmen, vor allem die lmplementierung von QM-Systemen, 
tragen erheblich zu einer Professionalisierung des Recyclingsektors bel. Sie for- 
cieren 


e transparente Stoffströme und deren zuverlassige Dokumentation in den 
Unternehmen, 


e die Überprüfbarkeit der Ablaufe in den Unternehmen und 
e den Elnsatz von qualifiziertem Personal. 


Besonders durch Zertifizierung gelingt es, den Sektor immer mehr aus dem 
,grauen Bereich” herauszubekommen und damit den Aufbau eines positiven 
İmages zu fördern. Damit ist ein deutlich höheres Qualitatsbevvusstsein bei den 
Mitarbeitern verbunden, vvas sich in den erfassten Arbeitsaufgaben vviderspie- 
gelt (vgl. Blings/Spöttl 2003, S. 22): 

ə Berücksichtigen der Grundregeln qualitatsbevvussten Handelns, 

e prüfen der Sortter-, Aufbereitungs- und Vervvertungsqualitaten, 

e Dokumentation der Qualitaten in Prüf- und Messprotokollen, 

e kontinulerliche, qualitatsfördernde und -sichernde Mafbnahmen, 


e cinhalten der geltenden nationalen und europaischen rechtlichen Bestim- 
mungen. 


Die Prozessdokumentation dient verstarkt dem Nachvveils der Qualitat, vvie es 
auch vonseften des Qualitatsmanagements gefordert vvird. Folgende Daten 
(z. B. über SPS) finden dabel, vvie besonders die Arbeftsprozessanalyse 1 ver- 
deutlichte, Berücksichtigung: 


e Elntrags- und Austragsdaten, 

e A ufbereftungs- und/oder Umsetzungsvorgange (Tag, Uhrzeit, Dauer), 
e Messvverte (Temperatur, CO,), 

ə Störungen (Fehlermeldungen über defekte Teile, Maschinen etc.). 


Dabei muss der Prozessbediener die Daten analysieren, ausvverten und auf sie 
reagieren. 
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,Erfahrungen des Anlagenführers mit standig neuen zusatzlichen İIn- 
formationen über den Status der Anlage und den Reifegrad bestim- 
men die Entscheidungen über zu treffende Maf3nahmen zur Auf- 
rechterhaltung möglichst optimaler Vergarungs- und Verrottungs- 
prozesse.” (Arbeitsprozessanalyse 1) 


VVichtig ist ein entsprechendes Prozessvvissen, um die Informationen richtig 
einordnen und gevvichten zu können. 


4.2.4 Marktentvvicklungen 


Die Marktverhaltnisse beeinflussen die Entvvicklung der einzelnen Unternehmen 
in bedeutendem MabBe, sovvohl im Recyclingsektor als auch im Maschinenbau- 
sektor. Den Marktpreis vor Augen, entschelden viele Unternehmen im Recycling- 
sektor, in vvelcher Sparte sie sich spezialisieren vvollen. Von den Mitarbeitern 
erfordert das ein sehr flexibles Handeln und Denken, da sich die Ausgangsvor- 
aussetzungen von elner zur anderen Sparte oft grundlegend vvandeln. So vver- 
den z. B. andere Materialen und Stoffe aufbereitet und vervvertet, es gibt neue 
Anforderungen etc. 


İn klelneren Unternehmen des Maschinenbausektors ist die Entscheidung oft 
ahnlich. Auch hier suchen sich die Unternehmen fe nach Marktlage oder Kunden 
spezielle Produkte heraus. Man orlentlert sich vor allem bef der Einzel- oder 
Klelnserienfertigung sehr stark am Markt und damit an den Kunden. Die VVahl 
kann bis zum Nischenunternehmen gehen, das keine Standardprodukte mehr 
herstellt, sondern den Schvverpunkt auf Einzelprodukte legt, vvas meist zu hoch 
komplexen Maschinen und Anlagen führt. Um elner vollstandigen Spezialisie- 
rung oder ,Nische” zu entgehen, halt man sich zunehmend an ,Baukastenlö- 
sungen””, um auf mövglichst viele Kundenvvünsche reagieren zu können und 
,die Maschine nicht iedes Mal neu erfinden zu müssen”. lm Gegensatz zur Mas- 
senproduktion ist groğe Flexibilitat gefragt, da sich der Arbeiter auf die kunden- 
spezifischen VVünsche und Gegebenheften einstellen muss. 


Keinesvvegs hört die Betreuung des Kunden nach der Fertigung der Maschine 
bzvv, Erledigung des Auftrages auf: ein Serviceangebot halt den Kontakt auf- 
recht und setzt ihn fort. Daraus folgt, dass der ,Facharbeiter mit dem Kunden 
Absprachen führen, kommunizieren, ihn gegebenenfalls einvveisen, beraten 
oder sogar Schulungen für den Kunden durchführen” (Fallstudie 1) muss. Neben 
konventionellen Aufgaben vvie Reparatur von Maschinen und die Versorgung 
mit Ersatzteilen erfolgt eline umfassende Betreuung des Kunden in den Berel- 
chen 


82 Der Begriff der ,Baukastenlösungen” ist im Unternehmen der Fallstudie 2 vervvendet 
vvorden. 
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e Beratung, Planung und Abvvicklung, 


e Beratung bzgl. fertigungs- und montagegerechter Konstruktion unter Be- 
rücksichtigung von Kosten- und Automatisierungsgesichtspunkten, 


e Beratung bel allen technologischen Problemstellungen, 
e Abvvicklung von Kundenauftragen 

Terminverfolgung, 

qualitatsfördernde und -sichernde Mafönahmen, 


Abstimmen von Produktoptimierungen im Sinne des kontinulerlichen 
Verbesserungsprozesses, 


e HNormprüfung, Plausibilitatsprüfung, Beratung zur Prüfplanung, 
e Festpreisermittlung, 

e Planung der Auftrage (Arbeftsablauffolge etc.), 

e Durchführen von Fertigungsversuchen, 


e Prüfmittelvervvaltung sovvle Prüfungen im akkreditlerten Prüflabor für Lön- 
genmesstechnik und 


e Montage von Baugruppen/kompletten Maschinen (Fallstudie 1). 


lm Reeydclingsektor sind die Aufgaben, die sich am Kunden orlentieren, noch 
nicht so ausgepragt. Sie nehmen fedoch an Bedeutung zu, da sich der Sektor 
İmmer mehr als Dienstleistungstrager etabliert. Die ,Kundenbetreuung geht von 
der Annahme des angelieferten Bioabfalls bis zum Vertrieb des fertigen Kom- 
posts und des Biogases.” (Arbeftsprozessanalyse 1) 


Die Vielzahl von Materialien und gesetzlichen Regelungen macht eine umfang- 
reiche Beratung der Kunden unumganglich. Dabei nehmen Allroundkonzepte 
İmmer mehr an Bedeutung zu. So bietet das Unternehmen der Fallstudie 3 ein 
Komplettangebot für den Kunden vom Abbruch von Gebdiuden bis zur Vervver- 
tung und Entsorgung der Materlalien an. VVichtigste Prinzipien im Unternehmen 
sind eine gleichbleibende Kundenfreundlichkeit, groğe Flexibilitat, beste Service- 
qualitat und gute Erreichbarkeit. Dabef entscheldet oft die Qualitat der Endpro- 
dükte über Folgeauftrage bzvv. den Verkauf der Erzeugnisse. 


Zusammenfassend lassen sich aus der Fallstudie 3 und der Arbeftsprozessanalyse 
1 folgende Dienstleistungsaufgaben nennen: 


e An-und Übernahme der Materialien (Abfalle), 

e XKontrolle der Begleitscheine und Auftragspapiere, 
e Beraten und İnformieren des Kunden, 

e Akqulrieren von neuen Auftragen, 

ə Verkauf der Sekundarrohstoffe. 
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4.3 Scehlussfolgerungen aus den Ergebnissen für die Qualifizierung auf 
der ,shop floor”-Ebene 


Die Ergebnisse zelgen, dass der Strukturvvandel in den Unternehmen (in den 
Sektoren) ausgesprochen tiefgreifend ist. Als Folge des VVandels sind erhebliche 
Veranderungen in den Unternehmen festzustellen, die nicht allein nur auf den 
Hierarchieabbau zurückzuführen sind, sondern auch auf 

e neue Betriebs- und Arbeftsorganisationsformen, 


ə die Zunahme der Produkt- und Prozessinnovationen, 


die kundenspezifische Produktion und Vervvertung sovvie 
die Vielfalt der genutzten Techniken. 


Besonders die Ümstrukturlerung im Recyclingsektor, der dort zu einer vvefteren 
Professionalisierung geführt hat, bedingt immer mehr qualifiziertes Personal in 
den Unternehmen. Die Veranderungen sind vor allem durch folgende Mafinah- 
men forciert vvorden (vgl. VVindelband/Spöttl 2002, S. 148): 


e Die Gesetze und Verordnungen übertragen den Unternehmen eine groBe 
Verantvvortung, vvelche oft eine Reorganisation zahlreicher betrieblicher Ab- 
laufe hin zu einem verstarkten Kreislaufdenken erfordert, das die gesamte 
VVertschöpfungskette betrifft. 

ə Die verscharfte VVettbevverbssituation auf nationaler und internationaler 
Ebene setzt alle Unternehmen unter Druck und verlangt nach İnvestitionen 
İm Bereich des qualiıfizierten Personals und der Ausstattung. 

e Zukunftsorientlerte Unternehmen geben sich mit Zertifizierungen nach 15O- 
Standards nicht zufrieden, etablieren elgenstandige QM-Konzepte oder 
schliefen sich solehen Mafinahmen via Entsorgungsgemeinschaften oder 
Verbanden an. 

e Unternehmen müssen die tells schon errelchte Effizienz der Ablaufe noch 
vvefter verbessern, um erfolgreich zu sein: 

İnvestitionen in Humanressourcen und betriebsorlentierte Personal- 
entvvicklung, 

Optimleren der innerbetrleblichen Ablaufe und Prozesse durch Ver- 
mindern unnötiger Schnittstellen, 

İnvestitionen in neuere Recyclingtechnologien, 

Flexible Annahme neuer Geschaftsfelder. 

e Feorcieren des Dienstleistungsgedankens, indem man marktgerechte Servi- 
cepakete schnürt, die sich spater durchaus in Kooperation mit anderen Be- 
trieben vermarkten lassen. Für erhöhte Kundenorlentierung sind gut qualifi- 
zlerte Mitarbefiter notvvendig. 

e Entvvickeln von ,Full-Service-Angeboten”. 
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İn der Krelslaufvvirtschaft geht es verstarkt darum, Qualifizlerungsprozesse von 
unten zu etablieren, die den breften, vielfaltigen und vvechselnden Ansprüchen 
gerecht vverden. Der Sektor benötigt Mitarbeiter, die in der Lage sind, sich neu- 
en Markterfordernissen schnell anzupassen. Das Aufgabenspektrum erstreckt 
sich über alle Stufen des Sammelns, Transportierens, Sortierens, Trennens, Auf- 
bereitens und Vervvertens bis hin zur Beratung der Kunden. Die Beschaftigten 
sollten eine Qualifizierung haben, die mit den Herausforderungen der sich stan- 
dig verandernden Arbeitsinhalte und der begrenzten Möglichkeften der Rationa- 
lislerung und Spezlalisierung von Anlagentechnik Schritt halt (Blings/Spöttl 
2003, S. 33). 


Für Facharbeiter ergeben sich daraus Tötigkeiten mit unterschiedlichem Charak- 
ter (vgl. VVindelband/Spöttl 2002, S. 149): dazu gehören: 


e die Unterstützung der Geschaftsprozesse, 


ə das Sicherstellen der Prozessablaufe (des Vervvertungsprozesses) und eline 
selbststandige Bevvaltigung der Arbeitsaufgaben, 


e Führen und Anleiten der un- und angelernten Mitarbefter, 


e XKoordinieren der Arbeiten, Kooperieren, Organisieren, Einstellen auf Neue- 
rungen USsvv., 


e Qualitatsbevvusstes Arbeften und Handeln mit kontinulerlicher Qualitatsver- 
besserung, 


e Optimierungen im Sinne des kontinulerlichen Verbesserungsprozesses, 
e Problemlösefahigkeit durch vvechselnde Arbeitsaufgaben, 


e mit ,praktischer” Intelligenz Aufbereitungsprozesse und Prozessinnovatio- 
nen gestalten. 


Die Entvvicklung hin zu immer mehr automatisilerten Systemen verandert das 
Aufgabenspektrum der Beschaftigten im Recyclingsektor. Die Fahigkeit, Störun- 
gen zu beseitigen und Reparaturen vorzunehmen, spielt im Arbeftsprozess eline 
İmmer grölere Rolle. Aus diesem Grund sind neben den technischen Grundfer- 
tigkeiten die Erfahrung mit dem Umgang der Anlage sehr vvichtig, geht es doch 
darum, Schvvlerigkeiten zu vermeiden oder zielgerichtet zu beheben. Natürlich 
muss die Funktionsvvelse der Anlage verstanden vverden, noch vvichtiger ist es 
ledoch, Störungsursachen zu analysieren und zu beseitigen. 


Die Komplexitat und Vielfalt des Aufgabenkatalogs selen im Folgenden am Bei- 
splel des Anlagenführers der Intensivrotte aus Arbeftsprozessanalyse 1 verdeut- 
licht. Elin VVissen nur über Anlagentechnik reicht heute nicht mehr aus. Ihm müs- 
sen die biologischen (biotechnologischen) Prozesse gelsdufig selin, und er sollte 
über Material- und Stoffkenntnisse verfügen sovvie die Anlagensteuerung be- 
herrschen, um die Abbauprozesse so zu gestalten, dass Qualitatskompost ent- 
steht. VVie der umfangreiche Arbeitsprozess des Anlagenführers mit allen seinen 
Anforderungen und Aufgaben aussieht, ist in der Tab. 4.1 dargestellt. 
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Über ein solches Knovv-hovv zu verfügen, erfordert eine erhebliche Kompetenz- 
entvvicklung, über das aber das derzeltige Qualıfizilerungsangebot nicht verfügt. 
Entgegen elniger Expertenmeinungen ist trotz des hohen Qualifikationsbedarfes 
kein hochqualifizlertes VVissen (İngenieursvvissen) über die Anlagenkonstruktion 
notvvendig, da bel schvvervvlegenden Störungen in der Regel ohnehin die Her- 
steller oder andere Experten (z. B. Elektroinstallateur) gerufen vverden. 


Soll es Betrieben gelingen, mit strukturellen Verinderungen fertig zu vverden, 
stellen İnvestitionen in Humanressourcen eine vvichtige Voraussetzung für die 
Bevvaltigung der Krise dar. In diesem Sinne sind auch die Beschaftigten der 
,shop floor”-Ebene zu qualifizieren. 


Der Maschinenbausektor unterliegt vielfaltigen arbeftsorganisatorischen und 
technologischen Verönderungen, die erhebliche VVirkungen auf die Lelstungsfa- 
higkeit, Qualitat, VVirtschaftlichkeit, Beschaftigtenstrukturen und Arbeitszu- 
schnitte haben. In den untersuchten Fallen vvaren innovative Bemühungen und 
Erfolge hinsichtlich einer effizienter gevvordenen Herstellung (gemessen an 
Durchlaufzeiten von Produkten, Verkaufszahlen und UÜmsatzen in Bezug zur 
Anzahl der Beschaftigten) und der Qualitat der erzeugten Produkte auszuma- 
chen. 
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Anfallende Probleme/Störungen besei 
Praventionsmaf3nahmen treffen: 


übervvachen sovvie Probleme/Störungen beseftigen 
Analysieren der gelieferten Bioabfalle und Entscheidung über 


die Gesdvvindigkeit der Förderer (Kratzförderer, För- 
derbönder) nach Schadstoffgehalt (notfalls zvveite Per- 


son zum Sortieren heranzieh 


en): 


Steuern des Antriebsmotors zum Regeln der Geschvvin- 
digkeit der Siebtrommel (für eine gutes Sie- 
ben/Auflockern des Gutes), des Magnetbandes (so dass 


ferromagentische Stoffe auci 
Sdiredders, 


Strukturarmes Material aus d 


abtrennbar sind) und des 


em Zerkleinern und Sieben 


(Siebtrommel) dem Vergören zuführen, 
Zugabemenge an Strukturmaterial (geschreddertes 


Strauchgut) bestimmen und 


eigeben. 
tigen und entsprechende 


Freilauf des Kratzbodens und des Magnetabscheiders 


überprüfen (Förderer überfü 
Lager defekt etc.) 


İt, Antriebsvvellen oder 


Sichtkontrolle der Siebtrommel und des Sehredders 
(Freilauf und Schvverlauf kontrollieren, Motor defekt 


etc.) 


regelmaBiges Abschmieren und VVarten aller Aggrega- 


te. 


Kommunikation mit Kolle- 
gen und anderen Berei- 
chen (Vergörung, Struk- 
turmaterialzerkleinerung), 
Ausvverten der Störauf- 
zeichnungen, 


Störanalyse. 


VVerkzeuqge: 
Handsteuern der 


Förderbönder, 
Telefon, 
Steuern des Förderbandes, 


VVerkzeuge zur Reparatur 
und VVartung der Aggre- 
gate und Anlagen. 


Arbeitsaufgaben VVerkzeuge/ Methoden Qualifikations- 
anforderungen 
1. Materialfluss zur Vorbehandlung steuern und Sidhtprüfung, e Bevverten der Materi- 


alzusammensetzung 
und des Störstoffan- 
teils. 


ə Grundlagen des Verga- 
rens: VVelche Stoffe 
sind zur Vergarung 
geeignet? 

ə Kenntnisse über Art 
und Zusammenset- 
zung des Abfalls. 


ə Technisches Knovv- 
hovv (mechanische und 
elektrische Grundfer- 
tigkeiten) zum Beseiti- 
gen von Störungen 
und Durchführen von 
VVartungsmağnahmen. 


ə Prozessvvissen. 


ə Problemlösefahigkeit. 

Umgang mit 

ə Anlagentechnik (Ag- 
gregaten), 


ə verschiedenen Abfal- 
len. 


ə Füllungsstand des Rottetunnels, 


ə Dessen Vervveildauer im Tunnel, 


2. Materialzugabe in den Rottetunneln 
Entscheidung darüber nach 


ə Zustand des eingebrachten Materlals und 


Ausvverten von Daten und 
İnfos 

VVerkzeuge: 

Handsteuern der Förder- 
bönder, 

Messgerdüte (Füllstands- 
messung), 


SPS (Vervveildauer). 


ə Prozessvvissen. 


Umgang mit 
. Messgeriten, 
ə SPS. 


3. MaBnahmen zum Aufrechterhalten der biotechno- 
logischen Prozesse 
İn Abhangigkeit von der Materialzusammensetzung Ma8nahmen 
treffen zum Einleiten und Aufrechthalten biotechnologischer 
Prozesse in der İntensivrotte vvie 


e Beginn einer Durchmischung (VVender) beim Vorhandensein 
anaerober Zonen (Faulzonen, Verklumpungen) 


ə Befeuchten und Belüften des Materials 


Ausvverten von Daten und 
İnfos 


VVerkzeuge: 

Messung: Luftgeschvvin- 
digkeft, H,S-Anteil, 
Temperatur, 
CO,-Gehalt. 


SPS zum Steuern (z.B. 
VVender) und Messen 
(Sensoren). 


ə VVissen über biologi- 
sche Vorgange. 


ə Prozessvvissen. 
Umgang mit 

. Messgeriten, 
. SPS. 
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Arbeitsaufgaben VVerkzeuge/ Methoden Qualifikations- 
anforderungen 
4. Steuern des Rottevorganges VVerkzeuge: ə Prozessvvissen. 
Bedienen der SPS-Steuerung und des EDV-Systems: Sensoren. Umgang mit 
e Sensoren/Messungen: Temperatur, Füllstand, Stand des Steuemn des VVendeaggre- İlə SPS, 
VVendeaggregates, Motoren, Pumpen gates, Pumpen, Motoren. İ, pc. 


5, 


Fingehende Daten aus der elektronischen Erfassung sovvie İn- 
formationen von Technikmitarbeitern und der Nachrotte analy- 
sieren und daraus Maföhahmen 


Ausvverten der Daten und Informationen 


zur Prozesssteuerung einleften und deren VVirkung übervva- 


ommunikation mit Kolle- 
gen, 

Analyse der Daten und 
nformationen. 


VVerkzeuge: 


emperatur, 
CO, -Gehalt. 


Fehlerreport (Pumpen, 
otoren, Förderbander). 


Protokoll, Telefon. 


ə Prozessvvissen. 


e üÜberblick über die 
Anlage. 


ə Problemlösefahigkeit. 


Umgang mit 
chen, essen von: Luftge- .— SPS 
ə züm VVarten und zur Reparatur einleiten. sehvvindigkeit, H,S-Anteil, Be : 
. ” 


e Anlagentechnik, 
ə HMessgeriten. 


Eintrags- und Austragsdaten, 
VVendevorginge, Tag, Uhrzeit, Dauer, 
Messvverte (Temperatur, CO,), 


6. Steuern und Übervvachen der Belüftungs- und Bevvösse- İ Analyse der Daten und ə Prozessvvissen. 
rungsanlage. Dazu gehören nformationen, Kommuni- 1, Problemlösefahigkeit. 
ə die Systeme und Anlagen (Sickervvassertank, Sümpfe, Lüf- ation mit Kollegen. Umgang mit 
ter, Biofilter etc.), VVerkzeuge: .. 
. 
ə die Störungsbeseitigung bei Zuleitungen, Pumpen, Lüftern essen: der Belastung des 
etc., Sickervvassers, H.S-Anteils, 1 ” . 
e Kontrollmessungen (Sickervvasser, H,S-Anteil). Fehlerreport (Pumpen, s” “Anlagentechnik, 
otoren, Lüfter). e Messgerğten. 
Protokoll, Telefon. 
7. Reparatur und VVartung der gesamten Anlage ethoden der Maschinen- İlə Prozessvvissen. 
(alle 4 VVochen) technik und Elektronik. ə technisches Knovv- 
ə Lager, VVellen, Ketten, Antriebe relnigen, VVerkzeuge: hovv, 
ə Ketten- und Bönderspannung prüfen, VVerkstattausrüstung, ə Problemlösefahigkeit. 
ə Lager kontrollieren, eventuell austauschen, Analyse der Stördokumen- İ Umgang mit 
e— VVender auf Risse, Brüche, Korrosion untersuchen. nü e— Anlagentechnik. 
8. Prozessdokumentation ieder Fraktion zum Nachvveis der Dokumentation über SPS. 1e Prozessvvissen. 
Qualitat (QM) vvie Ausdrücke oder andere ə Zusammenhangevvis- 
Dokumentation zu: speziell erstellte Materia- sen über die gesamte 
lien (Tabellen, Graphiken). Anlage 
2 : 


e SPS bedienen kön- 
nen. 


ə Genaue Kenntnis 


ə Störungen. darüber, vvas ein 
Qualititsmanage- 
mentsystem ist. 

Tab. 4.1: Arbeitsprozess für die Anlagenführung /Intensivrotte (vgl. Arbeitsprozessanalyse 1) 


Die Implementlerung neuer Arbeftsorganisationsformen ging immer mit dem 
Ziel einher, mehr Eigenstandigkeit und Verantvvortung auf der ,shop floor”- 
Ebene zu erreichen. Auf die Facharbefiter kommt nicht nur ein erhöhter Aufga- 
benumfang und eine Kompetenzkonzentration zu, sondern auch eline deutlich 
veranderte Einbindung in die Unternehmen. Facharbeiter sind heute nicht mehr 
für Elnzelaufgaben, sondern für ganze Prozesse zustandig. Letztere vveisen ei- 
nen erheblichen Umfang auf und erstrecken sich von der Auftragsannahme bis 
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zur Auftragsfertigstellung und Übergabe an firmeninterne oder externe Kunden. 
Allein der in den dref untersuchten Fallen festgestellte Arbeitsaufvvand belegt 
mehr als deutlich, dass neben dem Beherrschen der fachlichen Probleme mit den 
dazugehörigen VVerkzeugen immer mehr Koordinierungs-, Planungs-, Abstim- 
mungs-, Optimierungs- und Dienstleistungsaufgaben eine erhebliche Rolle spie- 
len. 


Die massiven, strukturvvirkenden Eingriffe zeigen sich mehr oder vveniger inten- 

siv in allen untersuchten Fallen. Die Verinderungen in den Betrieben vvie De- 

zentralisierung der vertikalen Hierarchien, erhöhte Selbststandigkeit und Über- 

nahme von Verantvvortung durch den Facharbelter, drücken sich in qualitativen 

Anreicherungen von Arbeftsauftrigen aus, die mit neuen Anforderungen ver- 

bunden sind, vvie (Spöttl/Hecker/Holm/VVindelband 2003, S. 188): 

e Selbststandige Planung der Erledigung von Aufgaben (zeitlich, Verteilung, 
Koordination), 

e erhöhte Selbstkontrolle der Facharbefter über die Produktqualıtöt und inter- 
personale Beziehungen, 

ə starkere fachliche Flexibilitat, 

e Fahigkeit, hohe Motivation über lange Zeitrüume sicherzustellen sovvie 
standig aktuelles VVissen aufzunehmen und im Rahmen der Produktion ein- 
zusetzen. 


Eine vvichtige Erkenntnis ist, dass Qualifikationen, bef tayloristischer Arbeitsor- 
ganisation dem Management, vor allem dem mittleren Management zuge- 
schrieben, im Zuge neuer, dezentraler Konzepte auf unteren Hterarchie- und 
Beschaftigungsebenen eline gesteigerte Bedeutung erfahren. Mit anderen VVor- 
ten: die auf die Gestaltung und Steuerung der Produktionsprozesse gerichteten, 
eher übergreifenden oder allgemeinen Qualifikationen aus den höheren und 
mittleren Hierarchieebenen gehen auf die ,shop floor”-Ebene über. Für Fachar- 
befter ergeben sich daraus Herausforderungen mit unterschiedlichem Charakter: 
e Geschaftsprozessstützendes Verhalten ist zu entvvickeln oder sollte bereits 
vorhanden seln. 


e Bel der Auftragsabvvicklung kommt der Transparenz eine gro8e Bedeutung 
ZU. 


ə ,Management-Fahigkeit” sichert die Prozessablaufe und sorgt für eine 
selbststandig Bevvaltigung anfallender Aufgaben. 


e Elbenso vvichtig ist das ,Miteinander” beim Kooperieren, Organisieren, Pla- 
nen usvv. 


e Qualitatsbevvusstsein und Selbstreflexion sollen zu kontinulerlichen Verbes- 
serung beftragen. 


e Die Gestaltung von Produktionsabldaufen soll Prozess- und Produktinnovati- 
onen vorantreilben. 
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Beim heutigen Zuschnitt der Berufe (Facharbeit) kann es nicht mehr um einen 
starken Bezug auf Fachinhalte und um eine ganzheitliche Prigung gehen, die 
sich lediglich an elner Fachsystematik orientiert. Auch additive Ervveiterungen, 
vvie das Hinzufügen neuer Anforderungen zur traditionellen Beruflichkeit, stellen 
keine Lösung dar. Vielmehr sind die Berufe komplett umzugestalten - und zvvar 
nicht streng arbettsteilig nach den einst gültigen Produktions- und Vervvertungs- 
konzepten, sondern nach den Arbeitsprozessen, vvie sie in den Betrieben vvirk- 
lich vorzufinden sind. Nur so kann die Ausbildung der Mehrdimensionalitöt der 
Arbeit gerecht vverden und lasst sich eine Antvvort auf die neuen Produktions- 
und Vervvertungsstrukturen in den Betrieben geben, die im VVesentlichen von 
einer Aufgabenintegration auf Facharbeiterebene gepragt sind. Das belegen 
nicht zuletzt die im Rahmen dieser Arbeit behandelten Studien. 


Die meist tayloristisch ausgerichteten Berufsbilder gehen davon aus, dass der 
Facharbeiter nur an einem Platz tdtig ist. Das führt zu einer Unterschatzung 
seines tatsachlichen VVissens und seiner faktischen Bedeutung für die Produktion 
und das gesamte Unternehmen. Kruse (2002) spricht in diesem Zusammenhang 
von verdecktem VVissen der Arbeitenden, das vveder von den Vorgesetzten noch 
von den Arbeitenden selbst als Störke und Anspruch ausgespielt vvird. Die heuti- 
gen Produktions- und Vervvertungskonzepte beruhen darauf, das gesamte VVis- 
sen und Können der Facharbeiter als vvichtige Ressource zu nutzen. 


Die Studien offenbaren die Notvvendigkeit einer veranderten Berufsbildung. lm 
Recyclingsektor hat man bereits einen Schritt in diese Richtung getan. Mit dem 
neuen Umvvelttechnischen Beruf (UT-Beruf) Fachkraft für Kreislauf- und Abfall- 
vvirtschaft versucht man, auf den Qualifikationsbedarf zu reagieren, z. B. mit 
İnhalten vvie (BERUFEnet 2002): 


ə Steuern und Kontrollieren technischer Ablaufe, 


e Bedienen, Übervvachen, İnspizieren, VVarten und Reparieren der Abfallver- 
vvertungsanlagen, Abfallbehandlung und Abfallbeseitigung, 


e Erkennen von Betrlebsstörungen und eigenstöndiges Reagieren darauf, 


ə kundenorientiertes Handeln und Anvvenden entsprechender Informations- 
und Kommunikationstechniken etc. 


Beim fertigen Berufsbild ist şedoch nur ein leichtes Abrücken von einer fachsys- 
tematisch eindimensionalen, rein additiven Berufsbildgestaltung zu sehen. Zu- 
kunftsorientlertheit lsst sich yedoch nur mit einer arbeftsprozessorientierten 
Ausrichtung an den vvirklichen Aufgaben im Unternehmen und nicht allein an 
den technologischen Komponenten erreichen, vvie die Untersuchungsergebnisse 
im Recyclingsektor von Blings, Spöttl und VVindelband (Blings/Spöttl/VVindel- 
band 2002, Blings/Spöttl 2003) zeigen. Den neuen Herausforderungen vvie 


e Beseitigen von Störungen und Optimieren von Prozessen, 
e Bauen von kleinen Anlagentellen, 
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e Fahigkeit zur Analyse und Beurtellung biotechnologischer Prozesse zur 
Steuerung der Rotteprozesse, 


e erfahrungsgesattigtes Urteil darüber, vvie Material zu vervvenden und zu 
behandeln ist, 


e Kenntnisse über Anlagensteuerung (SPS) usvv. 


ist nur zu entsprechen, vvenn die Bildungsprozesse sich an den Bedürfnissen der 
Betriebe und nicht an Gesetzen und Vorsehriften oder Technologlen orientieren. 


Beli den Metaliberufen ist die Neuordnung zum 1. August 2004 in Kraft getre- 
ten. Vor allem vvollte man dem Prozessgedanken elnen gröBeren Stellenvvert 
einraumen. Fraglich ist şedoch, ob eine Gestaltung von Berufen nach einer ge- 
schafts- und arbeitsprozessorlentierten Ausrichtung möglich ist, vvenn sich Neu- 
ordnungsverfahren hauptsachlich auf eine sozialvvissenschaftliche Ordnungsfor- 
schung und die betelligten Sozialpartner berufen, vvie dies in Deutschland der 
Fall ist.” 


Bel einer genauen Betrachtung der Untersuchungen vvird sehnell sichtbar, dass 
die unterschledlichen Ziele die Ergebnisse dominleren. Die Fallstudie vvidmet sich 
den Entvvicklungen und Veranderungen des Unternehmens bis zur Facharbeit 
und zelgt den Qualifikationsbedarf im Unternehmen und bel der (Fach)Arbeit 
an. Die Arbeftsprozessanalyse hingegen setzt sich noch einmal verstörkt mit dem 
İnhalt der Facharbeit auseinander, vvomit sich nicht nur der Qualifikationsbedarf 
İm untersuchten Arbeitsprozess analysieren lösst, sondern es möglich vvird, kon- 
krete MaBbnahmen zur Beseitigung des Qualifikationsbedarfes zu entvvickeln. 
Der Vorteil dabel ist, dass die Vorschlige aufgrund der Ergebnisse der Arbeits- 
prozessanalysen bedarfsgerecht realisierbar sind und sich nicht an Fachsystema- 
tiken orlentleren. 


4.4 FErkenntnisse für das Früherkennungsinstrumentarium 


VVie beli der Analyse der Früherkennungsproyekte der Qualifikationsforschung 
vverden die berufsvvissenschaftlichen Instrumente dahingehend bevvertet, vvie 
früh und prazise künftige Entvvicklungen erfassbar und ob Veranderungsprozes- 
se auf der Facharbeitebene mit den iİnstrumenten erkennbar sind. 


Ziel soll es sein, die erprobten Methoden mit Hilfe der Erkenntnisse aus der Ana- 
İyse der Früherkennungs- und Prognoseverfahren (vgl. Kapitel 2.3) zu optimle- 
ren, um ein besseres bzvv. geelgneteres İnstrumentarium zur Verfügung zu ha- 
ben. 


83 Diesem Problem bzvv. Komplex kann in dieser Arbeit nicht vveiter nachgegangen vverden. 
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Die Auseinandersetzung mit den Studien verdeutlicht, dass die berufsvvissen- 
schaftlichen İnstrumente vorvvlegend darauf ausgelegt sind, einem kurzfristigen 
Zefthorizont Rechnung zu tragen. Vor allem die Betrachtung von innovativen 
Unternehmen innerhalb der Fallstudien und Arbeitsprozessanalysen führte zu 
vvertvollen Finsichten”. Kurz- und mittelfristige Entvvicklungen lieBen sich unter 
anderem durch die Analysen aufzeigen, deren Ziel es vvar, die Sektoren über- 
blicksartig zu erschlieSGen und ein Bild über die Verinderungen und neuen Ent- 
vvicklungen zu geben. İn belden Sektoren vvar ein Strukturvvandel nachvvelsbar, 
der noch nicht abgeschlossen ist. Bei den Unternehmen im Maschinenbausektor 
lleSen sich vler Richtungen (vgl. Abb. 4.1) erkennen. Ausgelöst vvurden die Ver- 
anderungen vorvviegend durch den Abbau hlerarchischer Strukturen und durch 
neue Organisationsformen auf der Arbeitsebene. Als zukunftsvvelsend sind im 
Maschinenbau vor allem iene Firmen hervorzuheben, die eine ,offene Fabrik- 
struktur” und eine hohe Entvvicklungsdynamik aufvveisen sovvie die vertikale 
Hierarchieebene fast vollstandig abgeschafft haben. 


Neben den Organisationsstrukturen sind auch die Produktionsbedingungen 
einem steten VVandel untervvorfen. Der Elnsatz neuer VVerkstoffe (vvie Keramik 
oder Kunststoff) und die Nutzung von neuen Technologien (vvie die höhere 
Diffusion von IKT-Techniken, Softvvare, Elektronik, Sensorik, Mess- und Regel- 
technik) zieht Produktionsformen und -verfahren nach sich, die mit erheblichen 
Anforderungen an den Facharbeiter verbunden sind. 


Neben der Herstellung von Maschinen vvird künftig das Angebot von verschie- 
denen Dienstleilstungen ein vvichtiger Teil des unternehmerischen VVirkens sein. 
Eine Vielzahl von Dienstleistungen vvie Beratung, Montage, Service und VVar- 
tung, Dokumentation, Proyektierung etc. dürfte das Aufgabenfeld des Fachar- 
befters verindern. 


İnnovative Unternehmen im Reeydclingsektor zeichnen sich dadurch aus, dass sie 
die gesetzlichen Anforderungen erfüllen, in mehreren Sparten tdütig sind und 
dem Kunden zahlreiche Leistungen anbieten. Sie orientieren sich an hoher Quali- 
tat, verlegen, vvenn sie ein lukratives Geschaft vvittern, schnell den Schvverpunkt 
ihres Betatigungsfeldes, und stellen sich neuen Herausforderungen, um am 


84 Schvvierig vvar dabei die Bestimmung, ob und vvann ein Unternehmen, vvie im Kapitel 3.2.2 
behandelt, innovativ ist oder nicht. Eine entsprechende Bevvertung kann nur Resultat einer 
vvissenschaftlichen Analyse sein. Die Sektorenexperten, die in erster Linie über neue Ent- 
vvicklungen Auskunft geben können, sovvie eine umfassende Sektoranalyse sind dabei un- 
abdingbar. Mit Blick auf die vvirtschaftliche Entvvicklung, neue Produkte und Prozesse vvar 
es iedoch nicht schvver, die innovativen von den nichtinnovativen Unternehmen zu tren- 
nen. lm Rahmen der vorliegenden Arbeit galt es allerdings in erster Linie zu prüfen, vvie in- 
novativ die Unternehmen im Bereich der Arbeits- und Qualifizierungspraxis sind. Hierzu 
Aussagen zu treffen, ist nur mit Hilfe von Experten möglich, die einen Überblick über die 
Unternehmen im Sektor haben. 
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Markt zu bleiben. Da sie sich in der Regel die dafür notvvendigen İnvestitionen 
leisten können, betreiben sie eine aktive Personalentvvicklung. 


Als künftige Firmenzlele sind - neben den berefts im Abschnitt 4.2. beschriebe- 
nen Parametern - drei vveitere Trends bzvv. neue Beschaftigungsfelder zu nen- 
nen, die man vor allem in Betrieben des Quadranten 1 (vgl. Abb. 4.2) plant und 
realistert: 


e Hüohe Kundenortentierung 
Das unternehmerische Handeln orfentlert sich immer mehr an den Kunden- 
interessen. Oberstes Ziel ist dabef eine langfristige Bindung des Kunden. Das 
schlief”t eine umfassende Beratung und das Elngehen auf Kundenvvünsche 
ebenso ein vvie die Erstellung von Abfallvvirtschaftskonzepten, Abfallbilan- 
zen, Logistikkonzepten etc. (Falistudie 3). 


e Qualitatssicherung 
Die Qualifizierung der Mitarbeiter, die Arbeit mit modernen Anlagen und 
Techniken (Sortiertechniken) sovvie der Anspruch, elgenen Qualitatsmerk- 
malen gerecht zu vverden (Arbeitsprozessanalyse 1), stellt ein hochrelevan- 
tes Feld für alle Unternehmen dar. 


e HAllroundangebote für den Kunden 
Es geht um Komplettangebote für den Kunden (so z. B. vom Abbruch bis 
zur Vervvertung aller Stoffe und Rekultivierung des Standortes), vvle es in 
Fallstudie 3 ausgeführt ist. Dabei kooperileren verschiedene Unternehmen 
miteinander in einem partnerschaftlichen Sinne. 


Die Ergebnisse dokumentieren, dass es mit Hilfe des berufsvvissenschaftlichen 
İnstrumentariums möglich ist, kürz- und mittelfristige Trends vorherzusagen. Der 
Abbau mittlerer Hierarchiestufen und die damit einhergehende neue Dynamik 
sovvle dle Tatigkeit in mehreren Sparten verdeutlichen darüber hinaus, vvohin 
sich die Unternehmen in den nachsten lahren entvvickeln. 


Markttrends zu prognostizieren, ist dagegen nur schvver möglich. Daran andert 
auch der Umstand nichts, dass Sektoranalyse und Expertengesprache sich mit 
iİhnen befasst haben. Zvveifellos müssten die vveltvveften Marktentvvicklungen 
mit in Betracht gezogen vverden. Ob das dem Früherkennungssystems im be- 
rufsbildenden Bereich förderlich vvare, erscheint fraglich. 


Die Falİstudien machten die Veranderungen in den Unternehmen sichtbar. Die 
neuen Aufgaben, denen sich die Facharbefter des Maschinenbausektors gegen- 
über sehen, sind das Ergebnis dieser Vorgange. lm Einzelnen sind zu nennen: 


e Qoualitatssicherung und -prüfung, 
e Organisation, Planung und Vorbereitung der Auftragsabvvicklung, 


e Zuüsammenarbeit (Kommunikation/Kooperation) von und in Gruppen oder 
Teams sovvie über Unternehmensbereiche hinvveg mit dem Ziel kooperativer 
Problemlösungen, 
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ə Abstimmen und Verantvvorten der Produktionsablaufe und Herausbilden 
einer Verantvvortungskultur, 


e Produktionssicherung, einschlieflich VVartung, İnstandhaltung, Diagnose 
und Reparatur, 


e Optimieren der Produkte und Prozesse, 
e FErstellen von Programmen, 
e Kosten und kostenbevvusstes Verhalten, 


e geschaftsorientiertes Handeln bei der Auftragsbearbefltung und der Pro- 
zessoptimlierung, 


e Auftragsgevvinnung und -betreuung, 
e Qualitatseinlösung durch Kundenberatung und fehlerfrefe Lieferung. 


Die Intervievvs mit den Facharbeitern” und die Beobachtungen zeigten die Ver- 

anderungen in der Arbeftsvvelt ebenso auf vvle die sich daraus ergebenden Qua- 

lifikationsanforderungen. Besonders im Kundenbereich entstanden neue Aufga- 

ben, und auf diesem Gebiet vvird künftig vermutlich VVefteres geschehen. Dabei 

dürften folgende Aufgaben immer mehr an Bedeutung gevvinnen”: 

e Beratung, Planung und Abvvicklung, 

e Beratung bzgl. fertigungs- und montagegerechter Konstruktion unter Be- 
rücksichtigung von Kosten- und Automatisierungsgesichtspunkten, 

e Beratung bel allen technologischen Problemstellungen, 

e Abvvicklung von Kundenauftragen 

e Terminplanung und -erfüllung, 

e qualitatsfördernde und -sichernde Mafönahmen, 

e Produktoptimierungen im Sinne des kontinulerlichen Verbesserungsprozes- 
ses, 

e HNormprüfung, Plausibilitütsprüfung, 

e Beratung zur Prüfplanung, 

e Festpreisermittlung. 


Für die Darstellung der Aufgaben der Facharbeiter im Maschinenbausektor rei- 
chen die Ergebnisse der Fallstudien vveltgehend aus. Es ist fedoch nicht möglich, 
auf dieser Basis einen neuen Beruf zu entvverfen, hierzu fehlen genauere İnfor- 
mationen darüber, vvle die einzelnen Aufgaben und die Arbeitsprozesse in dem 
Beschaftigungsfeld aussehen. Mit anderen VVorten: die Falİstudien zeigen zvvar 
die Veranderungen innerhalb eines Unternehmens auf und geben Hinvveilse auf 
den Qualifikationsbedarf, iedoch ist es mit den Informationen allein nicht mög- 


85 Die Facharbeiter vvurden in einem Vorgesprch meistens mit dem Produktionsleiter und 
Ausbildungsleiter (Ausnahme Arbeiftsprozessstudie: Geschaftsführer) ausgevvahlt. 


86 Vgl. Kapitel 4.2.4 
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lich, Berufsprofile zu entvvickeln. Hier müssen in Untersuchungen noch genauer 
die Arbeftsprozesse betrachtet vverden, um entsprechend daraus Qualifizie- 
rungsmafönahmen gestalten zu können. Hter gilt nach Drescher (1996, S. 9), 
dass es nach vvie vor darauf ankommt: 


,Aufgabe ... bei der Gestaltung von Berufsbildung ist die Sammlung 
möqlichst detaillierter Informationen über die in der (Fach-)Arbeit be- 
deutungsvollen Arbeitsinhalte sovvie die darin enthaltenen Qualifikati- 
onsanforderungen und Kompetenzen.” 


Die Auseinandersetzung mit dem Inhalt der Arbeit muss innerhalb der Prozess- 
studien im Vergleich zu den Fallstudien noch erheblich zunehmen, um detaillier- 
te Erkenntnisse für die Gestaltung von Berufsbildungsplanen und arbeitorientier- 
ten Lernprozessen zu erhalten (vgl. Spöttl 2000, S. 218). 


Elin Auszug aus den Ergebnissen der Arbeitsprozessanalyse der Bioabfallvervver- 
tung in der Tab. 4.2 (Auszug aus Tab. 4.1) soll verdeutlichen, vvie detailliert die 
Aufgaben, Kompetenzen und Anforderungen innerhalb des Arbeitsprozesses 
erfasst vverden müssten, um die İnformationen im angesprochenen Sinne ver- 
vverten zu können. 


Arbeitsaufgaben VVerkzeuge/ Methoden Qualifikations- 

anforderungen 
1. Materialfluss zur Vorbehandlung steuern und Sichtprüfung, e Bevverten der Materi- 
übervvachen sovvie Probleme/Störungen beseitigen Kommunikation mit Kolle- alzusammensetzung 
Analysieren der gelieferten Bioabfalle und Entscheidung über gen und anderen Berei- du des Störstoffan- 

“ die Gesdivvindigkeit der Förderer (Kratzförderer, För- İ den (Vergörung, Struk- teils, . 
derbönder) nach Schadstoffgehalt (notfalls zvveite Per- İ turmaterialzerkleinerung), 1e Grundlagen des Vergö- 
son zum Sörtieren heranziehen): Ausvverten der Störauf- rens: VVelche Stoffe 

ə Steuern des Antriebsmotors zum Regeln der Geschvvin- İ Z€ichnungen, x 15170 
digkeit der Siebtrommel (für eine gutes Sie- Störanalyse. gesig 3... 
ben/Auflockern des Gutes), des Magnetbandes (so dass e Kenntnisse über Art 
fTerromagentische Stoffe aucdh abtrennbar sind) und des : und Zusammenset- 
Sehredders: YVerkzeuge: zung des Abfalls. 

. Handsteuern der Förder- : 

s Strukturarmes Material aus dem Zerkleinern und Sieben İ bander, s Technisches Knovv- 
(Siebtrommel) dem Vergören zuführen, hovv (mechanische und 

s. "Zügab “fukturmatensi hreddəri Telefon, elektrische Grundfer- 

uğabemenge an Sirüktürmaterial (geschredderies Steuern des Förderbandes, tigkeiten) zum Besefti- 


Strauchgut) bestimmen und belgeben. 5 
VVerkzeuge zur Reparatur gen von Störungen 


7: 1211 beseitigen und entsprechende und VVartung der Aggre- und Durchführen von 
raventionsmaf3nahmen treffen: gate und Anlagen. VVartungsmaBnahmen. 
e Freilauf des Kratzbodens und des Magnetabscheiders ə Prozessvvissen. 


überprüfen (Förderer überfüllt, Antriebsvvellen oder 


Lager defekt etc.) e Problemlösefahigkeit. 


e Sichtkontrolle der Siebtrommel und des Sehredders Umgang mit . 
(Freilauf und Schvverlauf kontrollieren, Motor defekt s Anlagentechnik (Ag- 
etc.) gregaten), 

s regelmiBiges Abschmieren und VVarten aller Aggrega- x 77 Abfal- 
te, en. 


Tab. 4.2: Auszug aus dem Arbeitsprozess für die Anlagenführung İntensivrotte 
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Die so ermittelten Aufgaben (siehe Tab. 4.1 und 4.2) lieSen sich dann zur Ent- 
vvicklung gestaltungsoffener beruflicher Curricula nutzen. Dazu vvaren fedoch 
vveltere Arbeitsprozessanalysen durchzuführen. VVie viele solcher Studien nötig 
sind, ist schvver vorherzusagen und hangt vom Untersuchungsfeld sovvle vom 
Sektor ab. Eline vvirkliche Durchdringung der Arbeftsprozessanalysen ist nur mög- 
lich, vvenn der Forscher Fachkompetenz aufvveist und die Aufgaben innerhalb 
des Arbeftsprozesses begleitet (Arbeitsbeobachtung). Die Erstellung einer Ar- 
beftsprozessanalyse ist allerdings mit einem elnen hohen zeitlichen Aufvvand 
verbunden. Deshalb sind die zukunftsorlentierten und charakteristischen Ar- 
beftsprozesse im Unternehmen auszuvvahlen, es ist nun einmal nicht möglich, 
alle Arbeitsprozesse zu untersuchen. 


Die hier kurz skizzlerten Einflussfaktoren auf den Qualifikationsbedarf verdeutli- 
chen die Notvvendigkeit einer frühen ldentifizierung, nur so ist abzuschatzen, 
vvie sich die Aufgaben in der (Fach)Arbeft vvandeln. Um den Qualifikationsbedarf 
möglichst sehnell festzustellen, fehlen der berufsvvissenschaftlichen Forschung 
bislang zuverlössige Indikatoren, die den Bedarf charakterisieren oder prognosti- 
zierbar machen oder klare Hinvveise darauf geben, vvodurch Veranderungen 
zustande kommen. İst es die Arbeftsorganisation, sind es neue Technologien, 
gesetzliche Regelungen, Innovationen oder bislang unbekannte Geschaftsfel- 
der? VVaren diese Faktoren herausgearbeftet, müssten sich Schlussfolgerungen 
in dem Sinne daraus zlehen lassen, ob und vvelchen Einfluss die yevveiligen İndi- 
katoren auf den Qualifikationsbedarf haben und vvelche Qualifikationsprofile 
künftig von Bedeutung sein dürften. Das Geflecht der Abhangigkeiten ist in 
Abb. 4:4 skizziert. 


Situationen İndikatoren Ergebnis 
VVandel / İnstrumente, um Qualifizierungs- 
Veranderungen / Situationen zu bedarf 
Probleme bevverten 
Anzeiger / 
Phönomene 
Empirische 
Messergebnisse 


ADB. 4.4: Abhangigkeit und VVirkung von /ndikatoren 


Mit Hilfe der aus den Arbeitsprozessstudien, Fallstudien und Sektoranalysen 
ermittelten Merkmale vvare es möglich, den Qualifikationsbedarf frühzeftig zu 
erkennen. lm Kapitel 5.1 vvird daher versucht, aus den Erhebungen sektorspezi- 
fische Indikatoren abzuleften. Mit ihnen sollen die Verdnderungen in den Sekto- 
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ren und Unternehmen bis hin zur ,shop floor”-Ebene leichter erkennbar und 
schneller einordbar sovvie feststellbar sein, ob die Entvvicklungen nur für einzelne 
Unternehmen relevant sind oder für die gesamte Branche eine Bedeutung ha- 
ben. VVie die Indikatoren in das zukünftige Früherkennungsinstrumentarium zu 
İntegrieren sind, vvird im Kapitel 5 genauer betrachtet. Auf diese VVelse lieBe sich 
in den Fall- und Arbeftsprozessstudien noch genauer untersuchen, vvelche Aus- 
vvirkungen neue Bedingungsgefüge auf die Arbeitsebene haben. Darüber hinaus 
sollen die Indikatoren dazu beitragen, eine Dauerbeobachtung der Qualifikati- 
onsentvvicklungen zu etablieren, vvas mit den momentanen berufsvvissenschaft- 
lichen Methoden nur mit einem sehr hohen Aufvvand mövlich vvare. 


Deshalb soll ein SeZzor/rüherkennungsneiz die berufsvvissenschaftlich orlentier- 
ten İnstrumente erganzen. Ziel soll es dabei sein, die aktuell entvvickelten Indika- 
toren zum Aufgabenvvandel dauerhaft zu messen. Dazu vverden innerhalb des 
neu zu entvvickelnden Netzes Unternehmen des Sektors, Sektorexperten, Ver- 
bande und Feorscher nach Informationen zu Veranderungen sovvie Neuentvvick- 
lungen aus ihrem Umfeld befragt. Das Netz kann iedoch nur funktionieren, 
vvenn die Bereitvvilligkeit der Unternehmen zur aktiven Teilnahme vorhanden ist. 
Hier konnten innerhalb der Untersuchung Signale von Unternehmen aufgefan- 
gen vverden, dass diese Bereitschaft bei einem Groleil der Unternehmen in den 
beiden Untersuchungssektoren vorhanden ist. 


Zvvar birgt ein Netz zvvischen den Gruppen der Unternehmen, Experten mit 
Verbanden und Forsehern zum Austausch von neuen Entvvicklungen in Betrie- 
ben, VVirtschaft und Qualifizierung immer das Risiko, dass sich Unternehmen 
nicht beteiligen, da sie Angst haben, dass ,Betriebsgeheimnisse” nach auBen 
geraten könnten. Da iedoch davon ausgegangen vvird, dass eline aktuelle und 
bedarfsorientierte Qualifizierung im Sektor im Interesse von allen Unternehmen 
ist und innerhalb der Untersuchung eine Bereftschaft der Unternehmen für eine 
Betelligung identifizlert vvurde, sollte ein solches Netz umsetzbar selin. VVie das 
Früherkennungsnetz aussehen kann und in das Gesamtinstrument integrtert 
vvird, zeigt Kapitel 5. 


Die dargelegten Aussagen bestatigen noch einmal, dass mit den berufsvvissen- 
schaftlichen Methoden vorvviegend aktuelle und kurzfristige Entvvicklungen 
erfassbar sind. Insofern stellt sich die Frage, ob sich mit Hilfe der berufsvvissen- 
schaftlichen Instrumente denn überhaupt langfristige Entvvicklungen (mehr als 
zehn /ahre) vorhersagen lassen. Die Expertengesprache zeigten, dass solche 
Prognosen nicht unmöglich sind, vvenn man das Knovv-hovv und VVissen von 
Sehlüsselpersonen des Sektors und der Berufsbildung nutzt. Vor allem für Szena- 
rien, Trendentvvicklungen, die Identifizierung neuer Beschaftigungsfelder und 
zukünftiger Entvvicklungen von Qualifikationsstrukturen in bestimmten Berufs- 
feldern sind Experten vvichtige Informationstrager. Die aktuell eingesetzten 
İntervievvs greifen şedoch zu kurz, da man die Experten mit leitfragengestützten 
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Aussagen konfrontterte. Ziel sollte es vielmehr selin, zusammen mit den Experten 
sektorspezifische Szenarien und Trends auf Grundlage der zuvor durchgeführten 
Erhebungen zu erarbeiten, vvas mit Hilfe von VVorksshops geschehen könnte. 
Die Experten-Facharbeiter-VVorkshops” geben hierzu nur vvenige Anregungen, 
da sie anderen Vorgaben folgen. Vorvviegendes Zlel der VVorkshops sollte die 
Zuordnung der beruflichen Aufgaben zu Lernbereichen sein, die sich an einer 
Kompetenzentvvicklung orlentieren, vvelche vom beruflichen Anfanger zum 
Experten der Facharbett reicht (vgl. Kleiner 2004, S. 89). 


Die VVorkshops sollten ,Bralnstorming” und Fachgespröche über die in den Un- 
tersuchungen ermittelten Trends und Szenarien ermöglichen, um daraus Hilfen 
für die Entscheidungstrager in der Berufsbildung abzulefiten. Die Verfahren an- 
derer Früherkennungsinstrumente vvle die Delphi-Methode oder die betriebli- 
chen ,VVorkshops mit Mitarbefitern” geben zusatzliche Hinvveise darauf, vvie in 
dem der VVorkshop vorgegangen vverden sollte. İn Kapitels 5 ist dieser Gedanke 
fortgeführt. 


Es gilt, die Sektoranalysen voranzutreiben bzvv. auszubauen. Forschungsinstitute 
von Universitaten, frele Forschungsinstitute und solche von Unternehmen sollten 
dabei verstarkt einbezogen vverden. Ob und zu vvelcher Zeft sich Neuentvvick- 
lungen in den Betrleben niederschlagen, ist nicht immer absehbar. Hier können 
die Expertengesprache hilfreich sein und Aufschluss geben. Darüber hinaus ist 
der Besuch von sektorrelevanten Messen zu empfehlen. VVo man neue Produkte 
anbietet und neuen Entvvicklungen das VVort redet, dürfte man vielleicht in Er- 
fahrung bringen, in vvelche Richtung sich der Sektor bevvegt. 


87 Experten-Facharbeiter-VVorkshops vvurden innerhalb der Arbeit nicht speziell erprobt. 
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5 Design eines Instrumentariums zur Früherkennung von 
Qualifikationsbedarf in der Berufsbildung 


5.1 Indikatoren zur ldentifizierung von Qualifikationsbedarf 


Um existierende, aber nicht direkt vvahrnehmbare, Phanomene zu erkennen, 
benötigt man zuverlassige Indikatoren. Das VVort İndikator stammt vom lateini- 
schen ,indicare” ab, vvas anzelgen, angeben oder so viel vvie verraten bedeutet 
(Brockhaus 1999). Die Herkunft des VVortes verdeutlicht bereits, dass der Indika- 
tor etvvas anzelgt, vvas nicht gesehen vvird, vvenn man nur dem Augenschein 
vertraut. 


İndikatoren stehen nicht für sich selbst, sondern vervveisen auf vielschichtige 
Umstande, Fragen, Entvvicklungen, Problemlagen und reduzieren diese auf eine 
konkrete Dimension (vgl. Vahlhaus 2000, S. 27). Ein İndikator allein genügt oft 
nicht, um Veranderungen zu beschreiben, vielmehr ist ein Set von möglichst 
vlelen quantitativen und qualitativen İndikatoren erforderlich. 


5.1.1 Anforderungen an die Indikatoren 


Elin İndikator kann quantitative oder qualitative Merkmale aufvveilsen. Bei den 
quantitativen Merkmalen (Messindikatoren) handelt es sich meist um eine Mab- 
zahl, die VVerte, Daten oder Zahlen erfasst. Qualitative Merkmale von Indikato- 
ren sind Aussagen, Statements und Fakten, die einen Trend bzvv. Verdanderun- 
gen etc. signalisieren (vgl. Vahlhaus 2000, S. 28). Messindikatoren basieren 
somit auf konkreten und prazisen Messungen, vvohingegen Erfahrungsindikato- 
ren auf Kenntnissen, VVahrnehmungen und der Haltung von Menschen beruhen. 


Um von einem Qualifikationsbedarf sprechen zu können, müssen folgende An- 
forderungen erfüllt sein (Vahlhaus 2000, S. 28): 


ə Die Quantitat: In vvelchem MaDBe soll sich etvvas öndern? 

e Die Qualitat: VVas soll sich indern? In vvelcher Art und VVeise? 
e Der Zeftraum: (Bis) vvann soll sich etvvas andern? 

e Die Zielgruppe: Bel vvem soll sich etvvas ündern? 

e dDer Ort/die Region: VVo soll sich etvvas ündern? 


Dem entsprechend sollİten die Indikatoren folgenden Anforderungen genügen: 

VVesentlich: Der İndikator erfasst einen zentralen, bedeutenden Aspekt der 
Verönderung, z. B. neue Entvvicklungen in den Sektoren, im 
Unternehmen, der Arbeitsorganisation, von Gesetzen, von 
Technologien. 
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Plausibel: Die indizierte Verinderung steht in Zusammenhang mit dem 
Vorhaben, d. h. es vverden nur solche Entvvicklungen erfasst, 
die zu einem VVandel in der (Fach)Arbeft führen. Dagegen blei- 
ben vvirtschaftliche Trends, sogenannte Markttrends, unbe- 
rücksichtigt, da sie nicht züm Vorhaben gehören. 

Unabhangig: Die Veranderung vvird unabhangig vom Mitteleinsatz gemes- 
sen, d. h. der İndikator beschreibt nicht, vvie man das Ziel er- 
relcht hat, sondern misst nur das Ergebnis, vvie etvva die Ent- 
stehung neuer Aufgaben, die der Facharbefter infolge von 
Teambildung zu bevvaltigen hat. VVie oder vvarum die neue Or- 
ganisationsform Teamarbeit im Unternehmen eingeführt vvor- 
den ist, bleibt unbetrachtet. 

Durchführbar: Die Datenerhebung für die Indikatoren ist mit den berufsvvis- 
senschaftlichen Instrumenten möglich. Mit ihrer Hilfe lassen 
sich alle Indikatoren operationalisieren. 

Realistisch: Der indikator sollte Zustande beschreiben, die mit hoher VVahr- 
scheinlichkeit erreichbar sind. Zukunftsversionen sind mittels 
der Indikatoren nicht erfassbar. Die neuen Einflüsse müssen im 
Ansatz schon erkennbar sein. 


Die Indikatoren sollen also die Veranderungen in den Unternehmen bis hin zur 
Arbeitsebene anzelgen. Dafür sind in fedem Falle sovvohl quantitative vvie quali- 
tative İndikatoren zu entvvickeln. VVelche dabei im Einzelnen in Frage kommen, 
hangt vor allem von den Methoden und İnstrumenten ab, mit denen der VVan- 
del beobachtet vverden soll. lm Übrigen ergab eine Literatur- und Internetre- 
cherche des Autors, dass es bisher kein geelgnetes Indikatoren-Design zur lden- 
tifizlerung des beruflichen Qualifikationsbedarfs gibt. 


5.1.2 Entvvicklung der Indikatoren 


Zunachst stellen sich eline Reihe von Fragen, die von erheblicher Bedeutung sind: 

e Sollen die zu entvvickelnden Indikatoren direkt beobachtbar oder messbar 
sein? 

e Sollen alle Verinderungen, die relevant für den VVandel in einem Sektor 
sind, von Indikatoren angezelgt vverden? 


e VVelche Kenntnisse und vvelches Knovv-hovv sind erforderlich, um den real 
stattfindenden VVandel zu erfassen? 


Um den VVandel in der Facharbeit sichtbar zu machen, ist der İndikator zu ope- 
rationalisieren, d. h. es sind Sachverhalte oder Anvveisungen aufzustellen, die 
den İndikator beschrelben, messen oder bevverten (vol. Erzberger 1998, 
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S. 28ff., Lamnek 1993, S. 139 ff.: Atteslander 1995, S. 337 ff.). Ein Beispiel soll 
den Vorgang deutlicher machen. 


Home-Office-Arbeftsplatze spielen in Deutschland eine immer grölbere Rolle. Die 
Home-Office-Arbeftsplötze sind in diesem Fall der /7a/Xətor Tür eine neue Organi- 
satlonsform. Der Indikator gibt nur an, dass Arbeitsplötze nach Hause verlagert 
vverden. Um vvle viele es dabef geht und vvelche Konsequenzen mit dem Vor- 
gang verbunden sind, lösst sich nicht sagen. 


Durch die Operatronalisierung des İndikators, d. h. die Beschrelbung von Verön- 
derungen, die sich hinter einem İndikator verbergen, vvird die VVirkung deutli- 
cher, So ist z. B. genau zu erfassen, vvie viele Unternehmen ihre Arbeitsplatze 
verlagern. İn Deutschland vvaren dies im lahre 2001 schon 6 96 aller Arbeftsplöt- 
ze (vgl. Eppele 2001, S. 40). Ursache dafür ist die fortschreftende Durchdringung 
der Arbeitsvvelt mit neuen Informations- und Kommunikationstechniken (lInter- 
net, E-Mail, Fax, ...) und der VVandel von immer mehr Töütigkeiten hin zu telear- 
bettstauglichen Aktivitaten. Vor allem kommt es darauf an, in vvelchem Umfang 
die Erledigung von Arbeften vom physischen Standort des Arbefitenden abhangig 
ist. Tatigkeiten, deren Bevvaltigung nicht an elnen bestimmten Ort gebunden 
sind, sind gut für Telearbeit geeignet. Die Telehelmarbeit eignet sich für solche 
Tatigkeiten, bei denen es auf das Ergebnis ankommt, vvie beim Erfassen von 
Texten. Auch Proyektarbeflten, bei denen die Mitglieder vorübergehend unab- 
hangig von einer direkten Kommunikation tatig sind, lassen sich in Form der 
Teleheimarbeit ausführen. Die Ergebnisse vverden entvveder via Internet, Fax, 
Telefon oder auch per Post an das Unternehmen oder den Kunden übermittelt. 
Das Belspiel zeigt, dass dle operationalisierten Erlüuterungen des İndikators 
Rückschlüsse auf die Bedeutung und den Einfluss von organisatorischen Verön- 
derungen auf die Arbeitsvvelt erlauben. 


Die Indikatoren für das Früherkennungsinstrumentarium sind aus den Ergebnis- 
sen der Erhebungen abgeleftet. Der VVeg zu ihrer Entvvicklung lösst sich in vler 
Schritten darstellen: 

1. ldentifizierung des VVandels in den Sektoren bis hin zur Facharbeit mit 
Hilfe berufsvvissenschaftlicher Instrumente vvie Sektoranalyse, Fallstu- 
dien und Arbeitsprozessanalysen, 

2. Glusteranalyse” der erfassten Veranderungen im Sektor und in den Un- 
ternehmen, 


88 ,Eine Clusteranalyse dient allgemein dazu, eine Menge von Obiekten in Gruppen (Cluster) 
zu unterteilen, vvobei iede Gruppe in sich möglichst homogen und die Gruppen unterein- 
ander möglichst heterogen sein sollten. Die Clusteranalyse durchsucht die Menge der Ob- 
iekte daher nach solchen Obiekten, die einander ahnlich sind, und fasst diese zu Gruppen 
zusammen. Am Ende der Analyse ist i)edes Obyekt genau einer Gruppe zugeordnet.” (Bro- 
sius 1998, S. 721) 
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Zuordnung der Indikatoren zu den fevvelligen Verinderungen, die den 
VVandel anzelgen, 


Operationalisierung der Indikatoren, d. h. vvie kann man sle künftig 
messen? 


Ein Vorteil dieses Vorgehens besteht darin, daB bei einer vviederholten Anvven- 
dung des Instrumentariums die Indikatoren für die belden Untersuchungssekto- 
ren nicht komplett neu entvvickelt, sondern nur aktualisiert vverden müssten. 
Dabel ist fedoch zu beachten, dass Entvvicklungen, die heute noch nicht vorher- 
sehbar sind, hinzukommen und zu veranderten bzvv. neuen İndikatoren führen 


können. 
zu 1. 


Den Ausgangspunkt bilden die Ergebnisse der berufsvvissenschaftlichen 
Untersuchungen mittels Sektoranalyse”, Fallstudien und Arbeitspro- 
zessanalysen. Da zvvetl Sektoren betroffen sind, vverden Indikatoren für 
beide entvvickelt. VVie berefits ausgeführt, haben vvir es mit recht unter- 
schiedlichen Phanomenen zu tun. So ist im Maschinenbausektor die Dif- 
Tusion von İnformations- und Kommunikationstechniken schon sehr 
vveft fortgeschritten, vvahrend im Recyclingsektor die Entvvicklung noch 
am Anfang steht. Auf der anderen Seite beeinflussen Gesetze und Ver- 
ordnungen den Recyclingsektor sehr stark, vvahrend sie im Maschinen- 
bau nur eine untergeordnete Rolle spielen. Die Beispiele zelgen, vvie un- 
terschiedlich die Entvvicklung und die Elnflussfaktoren auf den VVandel 
sein können. Alle feststellbaren Veranderungen auf der Facharbeifts-, 
Unternehmens- und Sektorebene vvurden zusammengetragen und auf 
Kartelkarten dokumentiert. Drei Beispiele sollen den Vorgang verdeutli- 
chen: 

Beispiel 1: 

“Der Facharberter übernimmt neben ernigen Aufgaben, die früher die 
Meister durchgeführt haben, auch Aufgaben, die früher Extraabteilun- 
gen zugeordnet vvaren, Z. B. spezielle Mess- oder Programmleraufga- 
ben. ” (Fallstudie 2) 

Beispiel 2: 

"/ntensive Kooperatıon zvvischen allen Unternehmenszvvelgen ist Tür 
den geschaftlichen Erfolg der einzelnen Unternehmen sehr uvichtig, so 
kann z. 8. das KompostvverK sovvohl auf /Mnformationen und Knovv-hovv, 
als auch auf materielle und personelle Ressourcen der anderen Unter- 
nehmensteffe im Bedarfsfall zurückgreffen, ebenso uvird neben dem 
Knovv-hovv des Anlagenlefters auch das der Mitarberter für Planung, 
Entvvicklung und Bau von Kompostreranlagen sovvie zur ErschlieBung 
neuer Geschaöftsfelder benötigt. ” (Arbeltsprozessanalyse 1) 


89 In den Berichten zum Recyding- und Maschinenbausektor sind die Ergebnisse von rund 30 
Fallen aus den beiden Sektoren verarbeitet, so dass man von einem charakteristischen Bild 
in beiden Bereichen sprechen kann. 
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zu 2. 


zu 3. 
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Beispiel 3: 

“Durch die /İntegration von neuen Techniken, z. B. der CNC-Technik, 
neuer ViVerkstoffe und Hochgeschvvindigkeftsmaschinen veröndlern sich 
die Aufgabenumfönge für die Facharbefter. So vvirdi zvvar die Maschine 
generell von efnem Programm(terer programmtert, aber feder Facharber- 
ter kontrolhliert und korrigfert das Programm zusaftzlich, denn es treten 
vermehrt Probleme auf, da der Programmierer die Anlage oder die Ma- 
schine oft nicht so genau kennt undi die Programmierung maschinenge- 
stützt ablöuft. Der korrigferendle Facharbefter muss Programmdieta/liş, 
Technologrevverte, Maschinenvverte usvv. kennen. ” (Fallstudie 1) 

İm zvveften Schritt vverden die Veröinderungen strukturlert und die auf 
den Karteikarten notlerten Ergebnisse bestimmten Clustern zugeordnet, 
Das vereinfacht es zu erkennen, vvelche neuen Anforderungen auf der 
Facharbeiterebene von ein und demselben Ereignis bedingt vvorden 
sind. Zudem laüsst sich bereits herausarbefiten, aus vvelchem Bereich 
(Cluster) der Auslöser für den VVandel kommt. Als Cluster gelten bspvv.: 
Regelungen, Beschaftigung, Technologie oder neue Geschaftsfelder. 
Dieangeführten Beispiele sind folgenden Clustern zuzuordnen: 

ə Belspiel 1 und 2 - Cluster: A/2e/isorganisatıon, 

e Belspiel 3 - Cluster: 7ec?/ologfe. 

Durch das Zusammentragen der Ergebnisse und der Clusterung ist es 
letzt möglich, die Indikatoren zu benennen, die den Aufgabenvvandel 
im Sektor anzeigen. Die Indikatoren stehen dabei nicht für sich selbst, 
sondern vervvelsen auf vielschichtige Verinderungen, Problemlagen, 
Umstrukturlerungen, Erneuerungen, Neuentvvicklungen und reduzleren 
diese auf einen konkreten Tatbestand. Sie vvelsen klare Bezüge zum İfe- 
vvelligen Kontext auf, der sich von Sektor zu Sektor verandert und da- 
durch zu elner unterschtedlichen inhaltlichen Auspragung der Indikato- 
ren führt. Für die drel Beispiele bedeutet dies: 

e Belspiel 1 — indikator: OrgarısatıonsstruKturen, 

e Belspiel 2 - indikator: Kooperationsstrukturen, 

e Belspiel 3 — indikator: /roduktionsverfahren. 

Am Belspiel 1 soll dieser Schritt noch einmal genauer verdeutlicht vver- 
den. Die Beschrelbung vveist darauf hin, dass sich die Organisation im 
Unternehmen verandert hat (Hierarchieabflachung) und Aufgaben da- 
durch in die Facharbeiterebene verschoben vvurden (,Aufgaben der 
Meister übernehmen heute die Facharbefter”). ledoch lösst sich aus die- 
ser Tatsache allein noch kein İndikator ableiten. Es konnten in dleser 
und den anderen Studien vveftere Verönderungen in der betrleblichen 
Organisation und der Facharbeit festgestellt vverden (z. B. ,Einführung 
von Gruppenarbeit”, ,Finführung der İnselfertigung”, ,kurze und direk- 
te VVege zvvischen allen Bereichen”, , Teamstrukturen eingeführt”), die 


Früherkennung des Qualifikationsbedarfs in der Berufsbildung 


Zu 4. 


alle zu elnem Aufgabenvvandel in den Unternehmen beitragen, so dass 
zusammenfassend als indikator für den VVandel die Orgarsationsstruk- 
turen zu benennen sind. Tab. 5.1 legt auszugsvveise” dar, vvelche Ver- 
anderungen und Neuverungen zum İndikator Organisationsstrukturen 
geführt haben. Deutlich vvird, dass sich aus den İndikatoren nicht ablerH- 
en lösst, vvas die Einführung einer neuen Organisationsstruktur für 
Konsequenzen in der Arbeitt hat. Die Indikatoren sollen nur anzeigen, 
dass etvvas im Sektor passiert. VVelche Bedeutung dies für ihn, die Un- 
ernehmen und die Facharbeit hat, vermag erst die Operationalisierung 
sichtbar zu machen. 

Darum geht es im nachsten Schritt, vvobel die Operationalisierung eines 
ndikators darin besteht, ,Beschreibungen von Veranderungen”, ,Dar- 
stellung von Sachverhalten”, von ,Zusammenhangen” usvv. zu bieten. 
Sie umfasst eine Spezifikation dessen, vvas sich in einem Unternehmen, 
bei Produkten, gesetzlichen Vorgaben u. a. auf dem Markt veröndert 
hat, und ermöglicht es, Aussagen zu treffen, ob der İndikator über- 
haupt beobachtbar oder messbar ist. le nach Ausrichtung des İndika- 
tors, ob quantitativ oder qualitativ, kann die Operationalisierung auch 
ein konkreter Messvvert oder eine Bevvertung sein. Da die Indikatoren 
sich auf Ergebnisse qualitativer berufsvvissenschaftlicher Untersuchun- 
gen stützen, vvelsen diese vorvvlegend qualitative Merkmale auf, vvie 
die folgenden Belspiele zeigen. 


Operationalisierung des İndikators ,Organisationsstrukturen” 


, Verinderungen in den OrganisationsstruKturen (z. B. ,schlanke Pro- 
duktron, Proyektarbeift): Zunahme von ffacheren Strukturen, Verbrer- 
tung von neuen arbeftsorganisatorischen Modellen (Gruppen, Teamar- 
beit)”. 

Operationalisierung des Indikators ,Kooperationsstrukturen” 


, Verinderungen der Kooperationsstrukturen zvvischen Kollfegen, Vor- 
gesetzten, anderen Aötellungen (Entvvicklung, Anlagenplaner, Pro- 
grammverung etc.) und Kunden finternen und externen) Veranderung 
in der Bedeutung der Kooperationen /m Unternehmen”. 
Operationalisierung des Indikators ,Produktionsverfahren” 

, Vermehrter Finsatz von Rapid Prototyping, Hochgeschvvindigkeitsbe- 
arbeltung, Komplettbearbeftung, Mikrobearbeftung, Flartbearbeiftung, 
Trockenbearbeltung, Laser-Bearbeftung, Retrofitting, vvefteren neuen 
ProduktionsverfanRren”. 


90 Im Anhang 5 sind beispielhaft alle Verinderungen der Sektoren und Unternehmen und die 
daraus abgeleiteten Indikatoren und deren Operationalisierung für den Maschinenbausek- 
tor dargestellt. 


181 


Design eines Instrumentariums 


"Üləqlpulsə 1 “Vəd 
-dn.0)) uəlləpoyy Uəv?s 
“HO)ESİUEÖ/OS)əq/R 
Uənəu U0A ÖümləlqləN 


"(Z ərpnisilp4) gəqebineləruulei6oq səpo -ssəyy əlləizəds “giz “üəbelqo vüə$ünilə)qeeiix3 səüni 

ərp “ƏUo)o$ Uone “üəheü əüül ləlsləyy ənp səünil ərp “üəqebiny vəblülə vəqəü şültüluləqn lə)ləqleüoe4 ləq 
(Z ənpmsile4) əpləuiləa nz üəhləzpüe)sil)s üin “ipil9ou sələpur ülə 

Ul LİEƏ 1 üləülə U0A lə)ləql El dəp üəbünqəlisiə A one puls şiepəg təg “Şumselsny səp pun pynpolq üləp 
V?EU Uo15 2Ə)U?1) ƏğQ15) əlül “VəliulEsnzZ Ölə SUİPƏT Üəp Ul Uəlləqib 1ƏŞİUPU?ƏUİ- pun səylüonəyəəərnsnpu 
"(Z əlpmsile4) üləhəqleUpE4 pun sələr əNlə)s üüəülə “lələ? 

üləulə sne üətəysəq sülpə 1 əlq “Həlsiue510 üəlnpyn nsülsəl ül 3si süleəyiynpolq ləp qpulətul yəqiy əlq 
(zən 
“isilE4) 1ləpigyəb səyə üəpun)) ülnz əvələləg ləsəlp byequo) ətə ləq “üəpünqləA dəpueuləqui puls qəti 
4ƏA pun uopynusuoy “üənəp vəlnpinnssuonesiue$ao üəp ül üone pil Bünlənüəlotəpüny əlüoqiə əlq 


Uolt 
"Uəmnpinns uəlnpinns 5 (Z ənpmsiip4) 1qi5 əbəqy əbyəiip pun əzim) iüəs s)əşs sə ssep “6əşəbüb os puls vəlməynissuonesiuc51o 
VƏHƏU?Eİ) U0A əldqsünZ “uohestuefiıo -slaqiy "İl əlpmsii4) üləs lə)ləqieü?e- ləyəüləəb ülə üonb ləq? üüEŞ 
"İləq "uoneyuenblə)siəyy əülə səqn XÖNMHƏA 13 710A 1ƏHƏƏSU) ülə 1üə)5 əddini, səpəf “üəvosiəq Zİ 11u) əddnin) əv 
epiəloiq “ Uoninp ə pun uəvosiəq 02 əf lul üəddnis şün) əlnəq sə puls şüyesəbsul “ülələrtuule/5o4q pun üəHboisiHH “Mənəq 
“old ƏYüPUDS” “72) üə) “180284 UəMəlÜəUI $n£ ləüllul üələ)səq üəddnio) əlq “üəlüninzüəüiuilesnz üəbünüəlzəg ÜƏUƏpUbU10A U?bu 
“1binassuonesiuebio 1üolu pun vəlinlo/s)ləqiy üləyüluinsəq üpeü əs “15 üəddnis) əlp ini feubyətis$umie)səs) səvəihləsəyy 
üəp ul üəbünləpuşləA “(l ətpnisie4) üəplən 36nələ$ue dəqləs 10)5Uİp/00ŞU1591 üləp 111u 
ƏU?E,dS0y ləyün əvəldsiləqiy ənp pun üəvpoldsəbqe ülpəl üləp 1ilu əlnelqesiləqiy əip Ep "pis üəHəlZnpəl 
Uəllə)siiut?s əlq 3üpsiləqloa “Bunppiqesei)iny “Süninidsienileno “üəlüog “vəyləluəs “Sünübdsiəz üəl?s 
NZ şəldsuəuillesnz səbə ülə ox “Həliqeə Sünönləyləsu) ərp əpinən Sünönlə- əvəbozəqinpold ərp ini 
Tl ənprisile4) bünyəbülə 
nəqleuəddnis, pal qüvep “iəysəblun vəvəbozəqiinpold inz -zleydsirəqle ləp ux Öuniəqirəqsbeniny 

0) (ğlu (Q dəssni? (1) Məülləuləyün vəp ül pun vəlöbyəs üəp ül üəbünləpübləA səp Sünqləlüəsəq 


Şünləlsilevoneaədo 


umınns 


Auszug aus der Aöleftung der identifizierten Neuerungen in den Sektoren hin zu den 


Tab. 5.1: 


/ndikatoren und deren Operationalisierung am Beispiel des Strukturindikatoren: Organi- 


sationsstrukturen aus dem Maschinenbausektor (siehe Anhang 5) 
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Abb. 5.1 fasst die Entvvicklung der Indikatoren und deren Operationalislerung 
noch einmal schematiseh zusammen und macht die berelts oben dargelegte 
Schrittfolge deutlich. 


1. Schritt 


VVandel in den 
Sektoren und 
Unternehmen bis hin 
zur Arbeitsebene 


Bedarfs- Regelmalige Messung des 


identizerun) VVandels über das 5. Schritt 


Früherkennungsinstrumentarium 


Operationalisierung 


- 4:56hrik İ Merkmale der Indikatoren / 


Sektoranalysen, Falistudien und 
Arbeitsprozessanalysen im 
Maschinenbau- und əə Strukturindikatoren 


1 3. Schritt 


Recyclingsektor — 
Cluster 


Entvvicklungsphase 


2. Schritt 


AD. 5.1: Von der Verainderung in den Sektoren bis hin zu neuen Qualifizierungsprozessen 


Die hier vorgestellten Indikatoren vverden als Strukturindikatoren bezeichnet, 
vveil an ihnen abzulesen ist, vvelche Finflüsse und Gegebenheiten zu veranderten 
Qualifikationsanforderungen in den Unternehmen führen und sie vor allem 
strukturelle Veranderungen offenbaren. Da sie zukunftsgerichtet sind, ist es ist 
vvahrscheinlich, dass sich die neuen Entvvicklungen im gesamten Sektor Bahn 
brechen vverden. So haben einige Unternehmen in den letzten lahren die Team- 
arbeit elngeführt und etabliert, vvas eine Organisation der Arbeit in teilautono- 
men, flexiblen Gruppen nach sich zog. Es gibt auf der anderen Sefte immer noch 
Firmen, die in der traditionellen Art und VVeise zusammenvvirken. Ob sich ein 
Trend endgültig im Sektor durchsetzen kann, ist oft nicht ersichtlich. 


İn der Tab. 5.2 sind schlussfolgernd aus der Entvvicklung der Indikatoren die Be- 
griffe Indikatoren, Operationalisierung und Cluster noch elnmal züsammenfas- 
send für die Vervvendung zur Früherkennung definiert. 
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Begriff Definition 


İndikatoren für die Früherkennung sind ,Anzeiger” für Verin- 
derungen in einem Sektor, von denen angenommen vverden 
kann, dass sie einen Einfluss auf veranderte Qualifikationen 
İndikatoren haben. Sie verbinden stets eine diesbezügliche Kategorie (z. B. 
die Organisationsstrukturen) mit einer auf den VVandel ausge- 
richteten Merkmalsanderung (z. B. Verlagerung von Verant- 
vvortung auf die ,shop floor”-Ebene). 


Unter einer Operationalisierung eines Indikators versteht man 
die Sammlung von auf den VVandel ausgerichteten Merkmals- 
anderungen (qualitativ, quantitativ) einer Kategorie. Mit ihr 
vvird spezifizlert, vvas sich in einem Unternehmen, bei Produk- 
ten, bel gesetzlichen Vorgaben u. a. auf dem Markt genau 
gevvandelt hat. 


Operationalisierung 


Cluster sind eine Gruppe von Indikatoren, die sich auf den 


Cluster gleichen Kontext beziehen. 


Tab. 5.2: Definition der Begriffe indikatoren, Operationalisierung und Glster Tür die Vervvendung 
zur Früherkennung 


İnsgesamt sind 28 Indikatoren identifizlert und in 10 Clustern (vgl, Abb. 5.2) 
strukturlert vvorden. Zu den Clustern zahlen: 


1. Beschaftigung, 

neue Geschaftsfelder, 
Regelungen, 

Technologie, 

Aus- und VVefterbildung, 
Arbeftsorganisation, 
Qualitatsmanagement, 
Entscheidung und Planung, 


(000 M OUT M DM 


. Service und Dienstleistung, 
10. Geschaftsprozess. 


Die Abb. 5.2 zelgt die unterschiedlichen Ursachen des Aufgabenvvandels. Nicht 
nur technologische Neuerungen führen dazu, sondern ebenso Marktverdönde- 
rungen, gesetzliche Regelungen und Organisationsveranderungen. Die Cluster 
verdeutlichen, aus vvelchen Bereichen die Auslöser für den VVandel kommen. 


Aus der Abb. geht zudem hervor, dass die Namen der Indikatoren in den beiden 
Untersuchungssektoren nur geringfügig vonelnander abvveichen. /ledoch ist mit 
iİhnen fevveils ein sektorspezifischer Kontext verbunden, den die Operationalisie- 
rung sichtbar macht. Es gibt sektorspezifische Elnflussfaktoren, und deshalb ist 
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auch keln sektorübergreifendes İndikatoren-System möglich. Alle Strukturindika- 
toren und deren Operationalisierung für den Maschinenbausektor sind in 
Tab. 5.3 genauer dargestellt””. Sie beinhalten eine Spezifikation dessen, vvas sich 
in den Unternehmen, bei Anlagen, bei Dienstleistungen u. a. auf dem Markt 
verandert hat und zu neuem Qualifikationsbedarf führen kann. VVie Tab. 5.3 
vvefter zeigt, sind die Ursachen für den VVandel im Maschinenbausektor sehr 
vielseftig und reichen von der Hlerarchieabflachung über neue Qualitatsstan- 
dards, der Zunahme von İKT in den Anlagen bis zu neuen Dienstleistungsange- 
boten für den Kunden. Der Stellenvvert der Strukturindikatoren ist dabei sehr 
unterschiedlich und varitert von Unternehmen zu Unternehmen. 


Es ist unvvahrscheinlich, dass sich die einzelnen Indikatoren kurzfristig und sub- 
stanziell verandern vverden. Eher ist von dem Erfordernis leichter Modifikationen 
auszugehen. 


Dass İIndikatoren aus zvvei Sektoren gebildet vvorden sind, ist, vvenn man die 
Frage der Transferterbarkeit berücksichtigt, mit interessanten Erkenntnissen 
verbunden. Aufgrund der Tatsache, dass es bei dem Vorhaben darum ging, 
basisbezogene Merkmale zu finden”, durften die Indikatoren nicht zu detailliert 
sein. Für die Beschreibung des VVandels ist es von Vorteil, sie auf einem Abstrak- 
tionsniveau zu formulieren, das nicht zu allgemelin ist, also den Kontextbezug 
noch sichert, aber gleichzeitig auch nicht zu konkret ist. VVaren sile zu konkret 
oder detailliert, dann lieSen sie sich nicht mehr nutzen, um vor allem tendenziel- 
le Entvvicklungen zu erfassen. VVesentlich kommt es dabei darauf an, dass sich 
die İndikatoren operationalisieren lassen. İn diesem Falle ist es möglich, Veran- 
derungen zu bestimmen. Operationalisierte Indikatoren bezilehen sich iedoch 
nicht ausschlie$lich auf einen Sektor und lassen sich auf andere Sektoren über- 
İragen. 


Allerdings, und das bleibt festzuhalten, verbirgt sich hinter den fevveiligen Indi- 
katoren nicht derselbe sektorspezifische Kontext. Die Operationalisierungsebene 
eines Indikators kann sich von Sektor zu Sektor unterscheiden. Der Vorteil der 
dennoch möglichen Transferlerbarkeit ist darin zu sehen, dass mit Hilfe glelcher 
İndikatoren Entvvicklungen in verschiedenen Sektoren darstellbar sind, vvodurch 
sich die Transparenz betrachtlich erhöht. lm vorliegenden Fall vvurden die Indika- 
toren aus den Untersuchungen im Maschinenbausektor gevvonnen und danach 
auf den Reeydclingsektor übertragen. Nach dem in solchen Fallen üblichen iterati- 


91 Die Indikatoren und deren Operationalisierung für den Recyclingsektor sind im Anhang 4 
aufgeführt. 

92 Übergreifende Indikatoren vvie internationale Trends oder makroökonomische Entvvick- 
lungen vvurden nicht entvvorfen, da andere Forschungseinrichtungen vvie das IAB sich 
schon seit lahren mit diesen Themen beschaftigen. Sollten sich diese Entvvicklungen als 
vvichtig für den untersuchten Sektor ervveisen, sind die Ergebnisse mit in die Analyse ein- 
zubeziehen. 
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ven Operationalisierungsprozess ist ein für belde Sektoren geeignetes Indikato- 
rengerüst entvvorfen vvorden. Es vvird künftig sicherlich einer dynamischen VVei- 
terentvvicklung ausgesetzt sein. ledoch hat sich gezelgt, dass die İndikatoren für 
beide Sektoren geelgnet sind, obvvohl sich ihre Strukturen unterschelden. 


Nicht auszuschlieBen ist, dass bef einer vveiteren Ausdifferenzierung einerseits 
ein Kern von İndikatoren Bestand für alle oder mehrere Sektoren haben vvird. 
Andererseits gibt es aber auch İndikatoren, die einer hohen Dynamik unterliegen 
und sich standig verandern. Ein vvesentlicher Vorteil der hier vorgestellten Indi- 
katoren ist es, dass mit ihnen solche Entvvicklungen relativ prözise beschrelbbar 
sind, die eine hohe Relevanz für frühzeitige Qualifizierungsmaföinahmen haben. 
Tab. 5.4 führt die übertragbaren und nicht übertragbaren İndikatoren vor Au- 
gen, sovveit sle technologiebezogen sind, haben sie ihre Grenzen. Es muss fe- 
doch betont vverden, dass feder İndikator für sich über einen deutlichen Sektor- 
bezug verfügt. Die hohe Transferlerbarkeit ist nur gegeben, vveil die Indikatoren 
selbst ein Kompromiss zvvischen engen, sektorbezogenen und abstrakter formu- 
llerten Merkmalsbeschreibungen sind. Die nicht übertragbaren, z. B. technolo- 
gle-, gesetzes- oder qualitatsmanagementbezogenen İIndikatoren basleren auf 
einer eindeutigen Sektorverankerung. Die Indikatoren ,Vervvertungsverfahren 
mit IKT”, ,Vervvertungstechniken”, ,Vorgaben durch den Gesetzgeber” oder 
,Zertifizierungen” sind für den Maschinenbau nicht relevant, vveil dort solche 
Techniken keine sovvle andere Gesetze und Zertifizlerungen eine groBe Rolle 
splelen. Also macht es keinen Sinn, sie dahin zu übertragen. Dies stützt die The- 
se, dass die İndikatoren immer erst in Verbindung mit einem Sektor oder Kon- 
text an Gevvicht und Bedeutung gevvinnen. 


Andere Indikatoren vvie ,Organisations-”, ,Verantvvortungs-”, ,Kommunikations- 
“ und ,Kooperationsstrukturen”, ,Entscheidungsprozesse” oder ,Planungs- 
mögqlichkeiten” sind lelchter übertragbar, da neue organisatorische Modelle vvie 
Team- oder Gruppenarbeit Verbreitung finden. Ihre Auspragung kann in den 
einzelnen Unternehmen und damit in den Sektoren fedoch sehr unterschiedlich 
sein. OTt ist elne generelle Linie nicht erkennbar. Statt dessen sieht man sich 
nicht genau definlerten Strukturen gegenüber stehen. 
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Struktur- : .. 
Cluster ihdikatoren Operationalisierung 
innere Beschafti- Verinderungen der Mitarbeiterzahlen in kleinen, mitt- 
gungs- leren und groBen Betrieben 
verschiebungen : : : 
g Zahl der Facharbeiter, un- und angelernte Mitarbeiter, 
Meister, İngenieure 
Ab- und Aufbau einfacher Arbeitsplatze 
Personalstruktu- Hierarchieverschiebungen und -neuerungen (Abbau 
Be- ren oder Reduzierung von Ebenen) 
schaf- 
tigung Vvegfall/ Auflösung oder Aufbau einzelner Ebenen 
Formale Qualifi- Anderungen in den Bevverberanforderungen 
kationen/ Quali- : : : 
fikationsprofile Voraussetzung von Spezialkenntnissen vvie Spra- 
chen/Kulturen, Programmierkenntnissen (SPS, CNC) 
sovvie von Universalkenntnissen 
Veranderungen in den Qualifikationsle- 
vels/Qualifikationsprofilen 
Neue Organisationsstrukturen (z.B. ,schlanke Produk- 
tion”, Prolektarbeit) 
Oo isations- 
7770 Zunahme von flacheren Strukturen 
strukturen 
Verbreitung von neuen arbeitsorganisatorischen Mo- 
dellen (Gruppen, Teamarbeit) 
Verlagerung von Verantvvortung 
Verantvvortungs- Verschiebungen in den Bereichen 
strukturen 
VVachstum oder Rückgang der Verantvvortung auf der 
Arbeits- ,shop-floor” Ebene 
Olqanı Verönderungen zvvischen den Abteilungen 
sation 


Kommunikati- 
onsstrukturen 


Neues Miteinander der Kollegen 


Finsatz neuer Kommunikationsnetze, vvie intranet, 
Profektmeetings 


Umgang mit dem Kunden (z.B. Teleservice, Internet) 


Kooperations- 
strukturen 


Flexiblere Zusammenarbeit von Kollegen, Vorgesetz- 
ten, anderen Abteilungen (Entvvicklung, Anlagenpla- 
ner, Programmierung etc.) sovvie mit Kunden (inter- 
nen und externen) 


Neue Merkmale der Kooperation im Unternehmen 
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Cluster 77 Operationalisierung 
Vorgaben e Neue Umvveltschutzbestimmungen (vvie Bestimmungen 
durch Gesetz- zur Ressourcenschonung, Emissionsauflagen) 
geber e Folgen der Finführung der Machine Directive (European 
Regelun- standard) 
gen ichtli- - : i : 
. e Verönderungen in den Sicherheitsvorgaben 
en/ Normen e Neue Beschaftigtengesetze, Bestimmungen und vveitere 
Gesetze 
Zertifizierun- e Einführen neuer Standards vvie EMAS II, DIN ISO 
gen 9002ff., DIN ISO 14001 
e Verbreitung und Gestaltung neuer Zertifizierungen 
(Sektorzertifizierungen) 
Qualitatsstan- İ ə Veranderung der Qualitatskriterien 
Qualitst 7: . e Verbreiten unternehmenseigener Qualitatsstandards 
ualitats- / Qualitatskrite- 
mana- rien e Elnsatz eigenstandiger Qualitatsprüfungsmöglichkeiten 
gement (z.B. kontinulerliche Selbstreflexion zur Qualitatssiche- 
(QM) rung) 
Qualitatstech- Te Verbesserte Qualitatstechniken vvie statistische Prozess- 
niken kontrolle, Fehlermöglichkeits- und -einflussanalyse 
ə Neue Messgerate zur Qualitatsbestimmung (z.B. Laser- 
vermessung) 
e Elnsatz neuer Datensicherungsverfahren (neue GFS- 
Systeme) 
Ausbildungs- 1 Zunahme von neuen Konzepten vvie 
77 e luniorfirma in der Ausbildung 
usbildung 
e Profekte (enge Zusammenarbeit) zvvischen Schule und 
Betrieb (oder Praktikum) 
e Sprachtraining und Berücksichtigen der kulturellen 
Besonderheiten des yevveiligen Landes - teilvveise Aus- 
Aus- und bildung im Ausland (Mobilitötsprolekte) 
VVeiter- İ Vveiterbil- ə Verbreitung von neuen internen und externen VvVeiter- 
bildung dungs- bildungsangeboten (vvie Sprach-/Kulturentraining, Zu- 
strukturen/ sammenarbeit im Team, SPS-Programmierung) 


Vveiterbildung 


e Verinderte Vorstellungen in den Unternehmen 


e Einsatz ganzheitlicher VVeiterbildungskonzepte (Verbin- 
dung zvvischen Qualifizierung und Entlohnung) 


e Unterstützen des selbstgesteuerten (lebenslangen) 
Lernens 
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Strukturindi- 


Cluster ketərən Operationalisierung 
Angebote für Zunahme der angebotenen Leistungen von Facharbei- 
Kunden tern (Beratung des Kunden zur Produktausvvahl, Ak- 
quirierung neuer Auftrage etc.) 
Neue Mehr Service für den Kunden 
Ge- Kundenorientierte Produktion 
schafts- 
felder Ermittlung lukrativer Geschaftsfelder 
Neue Produk- Entvvicklung neuer Aufgabenberei- 
tionsfelder che/Produktionsbereiche 
Herausfinden neuer Felder durch den Facharbefter 
Diffusion von Zunahme von İKT vvie SPS/CNC/CAD/CAM in Produk- 
İKT tionsanlagen/Fertigungsverfahren/Messinstrumenten 
für Qualitatskontrolle 
Übertragen in neue Felder 
brotluktiehz Finführung von Rapid Prototyping, Hochgeschvvindig- 
qəranran keits-, Komplett-, Mikro-, Hart-, Trocken- und Laser- 
Bearbeitung, Retrofitting, vveitere neue Verfahren 
Finführung von Laser-Bearbeitungsanlagen, Near-Net- 
: Shape-Umformung, Robotertechnik, Sehneidtechni- 
Produktions- , : : 
sashıniRan ken (z.B. VVasserstrahl- und Laserschneiden), Lineardi- 
rektantriebe, Messtechniken (z.B. Lasermesstechnik), 
5 Parallelkinematiken, andere Neuheiten 
ogie 


Prozessinnovat 
İonen 


Finführung oder Existenz neuer Produktionssysteme 
und -prozesse vvie Flexible Production Automation, 
automated Maintenance, Prozess-Kontroll-Systeme, 
Simultaneous Engineering, abteilungsübergreifende 
Entvvicklungsteams, kontinulerlicher 
Verbesserungsprozess etc. 


Produkte 


İnnovative Erzeugnisse (mit kompletten Service, neuen 
Materialien) 


Preisentvvicklung von Maschinen 


neue Serviceleistungen vvie Teleservice, Beratung, 
Schulungen 
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Strukturindi- 


Cluster Operationalisierun 
katoren p ı. 
Entscheidungs- İ ə Mehr Figenverantvvortlichkeit bei der Planung und 
prozesse Bevvaltigung von Aufgaben, Entscheidungen im 
Team, Absprachen mit Kunden oder anderen Abtei- 
Entschei- lungen 
dung ı 
ö Planungs- Umsetzung neuer Planungsvarianten zur 
ni möglichkeiten ua 
Planung e cigenstandig 
e in Teams oder Prolektteams 
e direkt mit dem Kunden (intern und extern) 
Kostenorientie- Ii e Einführen eigener (oder im Team organisierter) Bud- 
rung getierung und Vervvendung von Kalkulationsverfah- 
ren z.B. für das Bestellen von Materialien, VVerkzeu- 
gen und Maschinen 
e Etablieren eines kostenbevvussten, vvirtschaftlichen 
Ge- Handelns im Unternehmen 
schafts- 
prozess Firmenkultur e Rückgriff auf neue Strategien zur Starkung der Fir- 
menkultur 
Gestaltung von İ e Mehr Mitgestaltung der ,shop-floor” Ebene an Ge- 
Geschafts- und schafts- und Arbefitsprozessen 
Arbeitsprozes- ə 
e Optimieren von Prozessen 
sen 
Kundenzugang İ ə Aufnahme der ,shop-floor” Ebene in die Kunden- 
und Kunden- betreuung und -beratung 
betreuung i 
Service e Formen des Kundenzuganges im Unternehmen 
und Beratungsauf- İ e Finführen/Verbreiten never Aufgaben vvie Kundenbe- 
Dienst: 1 gaben/ Akqui- ratung, bel der Entvvicklung von Neuprodukten sovvie 
leistung rierung neuer von Neuanschaffungen von Maschinen und Anlagen 
Profek- : ər 
te/Aufgaben e Existenz von Akquirierungsaktivitaten auf der ,shop- 
floor” Ebene 
Tab. 5.3: Sirukturindikatoren und  deren Operationalisierung Tür den Maschinenbausektor 
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Dadurch, dass İndikatoren aus zvvel Sektoren heraus entvvickelt vvurden, konn- 
ten hinsichtlich der Frage der Transferlerbarkeit interessante Erkenntnisse ge- 
vvonnen vverden. Aufgrund der Tatsache, dass es bei dem Vorhaben darum 
ging, basisbezogene Indikatoren zu identifizieren””, die auf der Grundlage kon- 
kreter empirischer Erhebungen entvvickelt vvurden, durften die Indikatoren nicht 
zu detailliert sein. Für die Beschreibung des VVandels ist es von Vorteil, die Indi- 
katoren auf einem Abstraktionsniveau zu formulieren, das nicht zu allgemein ist, 
also den Kontextbezug noch sichert, aber gleichzeitig auch nicht zu konkret ist. 
VVaren sie zu konkret, zu detailliert, dann lieSen sie sich nicht mehr nutzen, um 
vor allem tendenzielle Entvvicklungen zu erfassen. VVesentlich kommt es dabei 
darauf an, dass sich die Indikatoren operationalisieren lassen. lIst das der Fall, 
dann ist es möglich, Verinderungen ausreichend genau zu markieren. Operatio- 
nalisierte Indikatoren beziehen sich nicht ausschlieflich auf einen Sektor und 
lassen sich auf andere Sektoren übertragen. 


Allerdings, und das bleibt festzuhalten, verbirgt sich hinter den fevveiligen kon- 
kreten İndikatoren nicht der gleiche sektorspezifische Kontext. Der Kontext, der 
auf der Operationalisierungsebene eines İIndikators letztendlich beschrieben 
vvird, kann sich von Sektor zu Sektor unterschelden. Der Vorteil der trotzdem 
möglichen Transferlerbarkeit ist darin zu sehen, dass mit Hilfe gleicher Indikato- 
ren Entvvicklungen in verschiedenen Sektoren dargestellt vverden können. Das 
erhöht die Transparenz der erlöuterten Entvvicklungen erheblich. lm vorliegen- 
den Fall vvurden die Indikatoren mit Bezug auf die Untersuchungen im Maschi- 
nenbausektor entvvickelt und danach auf den Recyclingsektor übertragen. Nach 
dem in solchen Fallen üblichen iterativen Operationalisierungsprozess konnte ein 
für beide Sektoren geeignetes İndikatorengerüst entvvickelt vverden. Dieses vvird 
zukünftig sicherlich einer dynamischen VVeiterentvvicklung ausgesetzt sein. 1e- 
doch hat sich gezeigt, dass die entvvickelten Indikatoren für beide Sektoren 
geeignet sind, obvvohl sich die Sektorstrukturen unterscheiden. 


Trotzdem ist nicht auszuschlieBen, dass bei einer vveiteren Ausdifferenzierung 
einersefts ein Kern von İIndikatoren Bestand für alle oder mehrere Sektoren ha- 
ben vvird. Anderersefts vvird es fedoch İndikatoren geben, die einer hohen Dy- 
namik unterliegen und sich standig verandern. Ein vvesentlicher Vorteil der hier 
mit Sektorbezügen identifizierten Indikatoren ist, dass damit Entvvicklungen 
relativ prazise beschreibbar sind, die eine hohe Relevanz für frühzeitige Qualifi- 
zierungsmafönahmen haben. In Tab. 5.4 vverden übertragbare und nicht über- 
tragbare İndikatoren genannt. Dabel vvird deutlich, dass es vor allem technolo- 
giebezogene İndikatoren sind, deren Übertragbarkeit Grenzen aufvveisen. Es 


93 Übergreifende Indikatoren vvie internationale Trends oder makroökonomische Entvvick- 
lungen vvurden nicht speziell entvvickelt, da andere Forschungseinrichtungen vvie das 1AB 
sich schon seit lahren speziell mit diesen Themen beschaftigen. VVenn diese Entvvicklungen 
vvichtig für den untersuchten Sektor sind, vverden die Ergebnisse mit in die Analyse einbe- 
zogen. 
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muss fedoch betont vverden, dass feder İndikator für sich bei der inhaltlichen 
Operationalisierung einen deutlichen Sektorbezug aufvveist. Die hohe Transfe- 
rierbarkeit ist nur gegeben, vveil die Indikatoren selbst ein Kompromiss zvvischen 
engen, sektorbezogenen und abstrakter formullerten Indikatoren sind. Die nicht 
übertragbaren Indikatoren, z. B. technologie-, gesetzes- oder qualitatsmanage- 
mentbezogenen İndikatoren, haben eine eindeutige Sektorverankerung. Die 
İndikatoren ,Vervvertungsverfahren mit IKT”, ,Vervvertungstechniken”, ,Vorga- 
ben durch den Gesetzgeber” oder ,Zertifizierungen” sind für den Maschinen- 
bausektor nicht relevant, vveil es dort nicht um diese Techniken geht und andere 
Gesetze und Zertifizierungen eine Rolle spielen. Demnach macht es keinen Sinn, 
diese dorthin zu übertragen. Dies stützt die These, dass die Indikatoren immer 
erst mit Bezug zu einem Sektor, einem Kontext, an Gevvicht und Bedeutung 
gevvinnen. 


Andere Indikatoren vvie ,Organisationsstrukturen”, ,Verantvvortungsstruktu- 
ren”, ,Kommunikationsstrukturen”, ,Kooperationsstrukturen”, ,Entscheidungs- 
prozesse” oder ,Planungsmöglichkeiten” sind leichter übertragbar, da neue 
arbeitsorganisatorische Modelle vvie Team- oder Gruppenarbeit in vielen Sekto- 
ren Verbreftung finden. Die konkrete Umsetzung kann in den einzelnen Unter- 
nehmen und damit in den Sektoren fedoch sehr unterschiedlich sein. Oft ist 
keine generelle Linie zu erkennen, sondern eher nicht genau definierte Struktu- 
ren. 
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übertragbare Indikatoren Cluster nicht übertragbare Indikatoren Cluster 


e innere Beschaftigungs- 
verschiebungen e Formale Qualifikatio- 


—h nen/Qualifikatlonsprofile 57557: 
e Personalstrukturen 
e Organisationsstrukturen e Vorgaben durch Gesetzgeber 
ə Verantvvortungsstrukturen ə Richtlinien/Vor- Regelungen 


schriften/Normen 


e Kommunikationsstrukturen 1 Arbeitsorganisation İle HAusbildungsstruktu- 
ren/Ausbildung 


Aus- und VVeiterbil- 


e XKooperationsstrukturen e VVeiterbildungsstruktu- dung 
ren/VVeiterbildung 


e Entscheidungsprozesse ə Qualitatsstandards und Quali- 
tatskriterien 
Entscheidung und zl Qualitats- 
e Planungsmöglichkeiten Planung e Qualitatstechniken management (QM) 
ə Zertifizlerungen 
e Firmenkultur e Gestaltung von Geschafts- 
F— “ıı ıoze und Arbeitsprozessen Geschiftsprozess 


e XKostenorientierung 


e Kundenzugang und Kun- 
denbetreuung 


e Beratungsaufga- 
ben/Akquirierung neuer 
Profekte/ Aufgaben 


Service und Dienst- 
leistung 


Service und Dienst- 
leistung 


e Neue Produktionsfelder/neue " 
Vervvertungsfelder neue Geschaftsfel- 


der 
ə Angebote für Kunden 


e Vervvertungsverfahren/Produk 
tionsverfahren 


Vervvertungstechni- 


ken/Produktionstechniken Tesinolusir 


Prozessinnovationen 


Diffusion von İKT 


Produkte 


Tab. 5.4: Übertragbarkeit der Indikatoren auf andere Sektoren 


VVie die Messung mittels der Indikatoren im Früherkennungssystem erfolgen 
soll, vvird im folgenden Abschnitt genauer beschrieben. 
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5.2 Spezifizierung des Instrumentariums zur Früherkennung von 
Qualifikationsbedarf 


Die Indikatorenentvvicklung im Abschnitt 5.1.2 offenbarte, dass Verinderungen 
sich oft nur andeuten. Um fedoch neue Kompetenzen und Anforderungen zu 
ermitteln, sind die Arbeftsprozesse sehr genau zu untersuchen. Daraus ergibt 
sich: 
1. eine dauerhafte Messung der İndikatoren (erste Untersuchungsphase) 
sovvie 
2. eline detalllierte Untersuchung der Arbeftsprozesse (zvveite Untersu- 
chungsphase). 


GemaB der Aktionsforschung sind die berefts erprobten und bevvahrten be- 
rufsvvissenschaftliche İnstrumente zu verbessern und zu nutzen. Zugleich gilt es, 
das Früherkennungssystem zu optimleren. 


5.2.1 Erste Untersuchungsphase: Dauerbeobachtung der Qualifikations- 
veranderungen im Sektor 


Die Ergebnisse der berufsvvissenschaftlichen Untersuchung führten die Vielfalt 
der Einflussfaktoren auf den Qualifikationsbedarf und deren schnellen VVandel 
vor Augen (vgl. Kapitel 5.1.2). Dazu kommt das berefts skizzlerte Instrumentari- 
um zur Dauerbeobachtung, vvelches sich aus den folgenden Einzelinstrumenten 
zusammensetzt (vgl, Tab. 5.5): 


e Sektorfrüherkennungsnetz, 
e Sektoranalyse und 
ə Falistudien. 


Die Sektoranalyse ist der Dauerbeobachtung gevvidmet und soll helfen, einen 
Referenzrahmen zur Beobachtung von neuen Entvvicklungen im Sektor aufzu- 
bauen. Die Indikatoren dienen bel diesem Vorhaben dazu, künftige Trends von 
Arbeit, Technologie, Regelungen etc. im Sektor aufzuzeigen. Dabel ist die Sek- 
toranalyse um dreil Elemente zu ervveitern: 


1. Betrachtung von Forschungsfeldern, die einen Einfluss auf den Sektor 
haben, 


2. Analyse von innovativen sektorbezogenen Vveiterbildungsangeboten 
und 


3. Analyse von sektorspezifischen Messen und Veranstaltungen. 
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Ebene İnstru- Ziel Methoden 
ment 

Beschaftigungs- und Sektor- 1 lIdentifizierung Dokumentenanalyse (Erhebun- 

Sektorstrukturen analyse 1 von aktuellen gen vvissenschaftlicher Institute, 

sovvie berufsüber- Entvvicklungen, 1 Verbande, Gevverkschaften): 

greifende VVirkun- Trends und Befragungen von Schlüsselper- 

gen Aufgabenvvan- İ sonen, Analyse von Vveiterbil- 

del in einem dungsangeboten, Analyse von 
Sektor Forschungsaktivitaten und - 

ergebnissen im Sektor (Universi- 
aten, freie Forschungsinstitute, 
Forschungsinstitute von Unter- 
nehmen). 

Betriebliche Arbeits- 1 Fallstudien İ Unternehmens- 1 Arbeitsbeobachtung: halbstruk- 

platze, Arbeitspro- entvvicklungen, - İ turierte Fachintervievvs, Exper- 

zesse, Arbeits- und innovationen engesprache auf allen Ebenen, 

Betriebsorganisati- und -ver- Betriebsbegehungen. 

onsformen, Be- anderungen bis 

triebsstrukturen, hin zur ,shop 

Gesamtablaufe floor” Ebene 

Sektor- und Unter- Sektor- 1 Messung der Analyse (Bedarfsanalyse) der 

nehmensstrukturen früh- Früherkennungs- İ Entvvicklungen im Sektor, in den 

bis teilvveise hin zu erken- indikatoren und 1 Unternehmen bis hin zur ,shop 

betrieblichen Ar- nungsnetz İ Bedarfsanalyse İ floor” Ebene über die Nevvs- 

beitsaufgaben rubrik und das Forscherteam. 


Tab. 5.5: 
/m Sektor 


Dauerbeobachtungssystem zur İdentifizierung der Qualifikationsverinderungen 


zu 1: 
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Die Betrachtung von Forschungsfeldern soll zu neuen Erkenntnissen 
führen. Es soll festgestellt vverden, vvelche Entvvicklungen und Trends 
vvie Materialen, Techniken, Produkte oder Verfahren in den Markt 
drangen und ihn nachhaltig beeinflussen. Dazu vverden Forschungsinsti- 
tute von Universitaten, frele Forschungsinstitute und Forschungsinstitu- 
te von Unternehmen untersucht. Dabel ist auf folgende Analysemetho- 
den zurückzugreiffen: 


e Die Dokumentenanalyse, 
ə MAeusvvertung von Artikeln und Forschungsberichten sovvie 
e die Befragung von Schlüsselpersonen aus dem Forschungsbereich. 


Sehr vvichtig ist dabel die Befragung von Schlüsselpersonen aus dem 
Forschungsbereich, um die Trends richtig elnordnen zu können. Denn 
nicht fede Entvvicklung kann sich spater auf dem Markt durchsetzen. 


Früherkennung des Qualifikationsbedarfs in der Berufsbildung 


zu 2: 


zu 3: 


Die Analyse von innovativen VVefterbildungsangeboten soll sichtbar 
machen, vvelche Sechvverpunkte bereits Eingang gefunden haben und 
vvie der VVefterbildungsmarkt auf Neuerungen in Unternehmen reaglert. 
Bel der VVefterbildungsanalyse sind auch spezifische Herstellerschulun- 
gen von Unternehmen und Schulungen von MNicht-VVefter- 
bildungstragern zu untersuchen. Denn neue Entvvicklungen und Anfor- 
derungen auf der Arbeftsebene vverden im Bildungsvvesen haufig zuerst 
in den Bereich der betrleblichen Qualifizierung aufgenommen, also 
noch bevor andere İnstitutionen sich mit ihnen beschaftigen. Aufgrund 
ihrer Marktorientlerung und Flexibilitat vvird das oft als Indiz für not- 
vvendige Verinderungen betrachtet. Die VVerterbildungsanalyse um- 
fasst die Befragung von Anbietern und Sektorexperten sovvle die Aus- 
vvertung von Datenbanken. Dabei vvird auf die Resultate anderer 
VVefterbildungsdatenbankanalysen vvie die des BIBB-Analyseprofektes 
,Trends und neue Angebote auf dem Vveiterbildungsmarkt” zurückge- 
griffen. Findet man Hinvvelse auf innovative Veranstaltungen, geht man 
deren genauen Inhalten nach. Dadurch sind die Ergebnisse direkt für 
die Berufsbildungsplanung nutzbar. Ob die Befragung telefonisch oder 
in einem persönlichen Gesprach erfolgt, ist von Fall zu Fall zu entschel- 
den. 

Die Analyse von relevanten Messen und Veranstaltungen soll neue 
Produkte und Entvvicklungen aufzelgen, die entvveder schon in die Ar- 
beftsvvelt integriert sind oder in den nachsten lahren die Arbeitvvelt be- 
einflussen vverden. Mit dem Besuch von Messen lassen sich Kontakte zu 
Herstellern und Firmen knüpfen, die über ,Neuigkeiten” verfügen. Der 
Vorteil der Messebesuche liegt darin, dass die dort vorgestellten Pro- 
dukte und Verfahren oftmals schon von innovativen Unternehmen am 
Markt getestet vvorden sind, vvas in den Forschungsfeldern (siehe Punkt 
1) seltener der Fall ist. Die so gevvonnenen Erkenntnisse vermitteln Ein- 
sichten darüber, vvelche Produkte in Unternehmen künftig verstarkt 
zum Elnsatz kommen. İn der Folge kann dann die VVirkung auf die 
Facharbeft genau untersucht vverden. Oft vvird davon ausgegangen, 
dass die meisten Produkte, die auf Messen vorgestellt vverden, sich frü- 
her oder spater im Sektor etablieren, vvahrend es in Forschungsprofek- 
ten passieren kann, dass sich Neuheften auf dem Markt nicht durchset- 
zen lassen und so ,in der Schublade verschvvinden”. 


Die Ervveiterung der Sektoranalyse um die genannten drei Elemente soll zu vvel- 
tergehenden Erkenntnissen darüber führen, vvelche Entvvicklungen den Sektor in 
den nachsten /ahren voraussichtlich beeinflussen vverden. 


Das Sekftorfrüherkennungsnetz unterstützt also die Sektoranalyse, um vveftere 
İnformationen über künftige Veranderungen zu erhalten. Dabef vverden ver- 
schiedene İnteressengruppen (Unternehmen des Sektors, Sektorexperten, Ver- 
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bande und Forscher) miteinander verknüpft und regelmöBig befragt, vvas mit 
Hilfe einer Nevvsrubrik geschieht, deren Plattform im İnternet abrufbar ist. Die 
beteiligten Firmen nehmen so Stellung zu neuen Entvvicklungen in ihren Betrie- 
ben und geben ihre Erfahrungen vveiter. VVird ein neues Produktionsverfahren 
eingeführt, taucht diese Information in den Nevvs auf. RegelmaDige E-Mails 
tragen ebenfalls zur Verbrelitung von Nachrichten bei, Schlüsselexperten tau- 
schen in dieser Rubrik Neuigkeiten vvie z. B. die Verabschiedung elines neuen 
Gesetzes durch die EU-Kommission aus. İn der Tab. 5.6 sind einige Beispiele 
genannt, vvie die Nevvs konkret aussehen könnten. Die Informationen helfen, 
aufzuzelgen, vvo im Sektor etvvas passiert, das zu neuen Qualifikationsanforde- 
rungen führen kann. 


derungen und Neuentvvick- 
lungen im Sektor, in Unter- 
nehmen bis hin zur ,shop- 
floor” Ebene. 


Rubrik İnhalt Begründung 

İnitiative Vorstellen der Sektorfrüher- İ Hier soll die Initiative und damit die Be- 
kennungsinitiative und des İ deutung des Netzes klar vverden. Beson- 
Nutzens für alle Beteiligten 1 ders für die Unternehmen ist die Notvven- 
(Unternehmen, Verbande, digkeit und der Nutzen des Netzes 
Gevverkschaften, Berufs- herauszustellen. Anliegens ist es, die 
bildner). Bereitschaft zur Beteiligung am Netz zu 

vvecken. 
Nevvs İnformationen über Verin- 1 Die Unternehmen erhalten Informationen 


über aktuelle Entvvicklungen im Sektor. 
Gleichzeitig erfolgt die Abfrage der Indi- 
katoren, um fesizustellen, vvas sich im 
Sektor verandert hat. 


Veranstaltu 
ngen 


Veröffentlichung vvichtiger 
Veranstaltungen für den 
Sektor durch die Früherken- 
nungsinitiative und anderer 
Akteure. 


Es geht darum, den Transfer von Ergeb- 
nissen der Früherkennungsinitiative vveiter 
zu verbessern. Die Beteiligten haben so 
die Möglichkeit, sich aktiv bzvv. ,face to 
face” an Diskussionen zu beteiligen und 
nicht nur über die Nevvsrubrik. 


gen der Früherkennungsini- 
tiative und anderer 
Vereinigungen oder Perso- 
nen. 


Vveiterbil- 1 Darlegung relevanter Ange- İ Die schnelle Abrufbarkeit soll den Beteilig- 
dung bote. ten verdeutlichen, dass die Ergebnisse 
nicht im Papierkorb landen, sondern als 
Basis für Verbesserungen dienen. 
Veröffentli- I Hinvveis auf vvichtige Publi- 1 Der Transfer zu allen Zielgruppen soll 
chungen kationen und Veranstaltun- 7 optimiert vverden. ledem Nutzer stehen 


die Ergebnisse zur Verfügung. Die Akzep- 
tanz des Netzvverkes ist dadurch zu erhö- 
hen. 


Tab. 5.6: Rubriken der Plattform des Sektorfrüherkennungsnetzes 
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Der Aufbau der Nevvsrubrik orientiert sich an den ermittelten Clustern der İndi- 
katoren. Insgesamt besteht die Plattform aus folgenden Rubriken (vgl. Tab. 5.7): 


Cluster/Kategorie Nevvs 


Neben der biologischen Behandlung von Abfallen (Kompostierung und 
Vergörung) haben vvir unser Geschaftsfeld vveiter ausgebaut. So bieten 
vvir in Zukunft für unsere Kunden auch die Planung/Entvvicklung und den 
Bau von Kompost- und Vergörungsanlaqen an. 


Neue Geschaftsfelder 


Durch die Umstellung des Unternehmens vom meist manuellen Recycling 
(Elektroschrottrecycling) auf teilautomatisierte Vervvertung haben sich 
die Anforderungen an die Mitarbefter stark verandert. Die Anlage ist 
heute über einen SPS (Speicher Programmierbare Steuerung) 
gesteuerten Prozesslefitstand mit den digitalen und analogen Sensoren 
sovvie den Mess- und Stelleinridhtungen vernetzt und vvird vom 
Anlagenführer bedient. Er muss die Anlage regelmöBig vvarten und 

leine Reparaturen vornehmen. 


Technologie 


Durch den Ausbildungsberuf im Recyclingsektor nimmt die Zahl der 
Facharbeiter im Unternehmen vveiter zu. Teamstrukturen mit 
gleichberechtigten Aufgaben bilden sich immer mehr heraus. Die 
Facharbeiter übernehmen auch immer Aufgaben, die vorher von der 
Geschaftsführung ausgeführt vvurden, vvie Materialbestellung bei 
Sehaden an der Anlage oder das Bestellen neuer VVerkzeuge. Damit vvird 
die Geschaftsführung entlastet und kann sich mehr den 
arketingaufgaben vvidmen. 


Arbeftsorganisation 


Zur Kontrolle der eigenen Qualitatsstandards sollen in unserem 
Unternehmen neue Schnelltests (Nah-lnfarot-Spektrometer) etabliert 
vverden. Damit ist es möglich, die ankommenden Althölzer, z.B. Bau- und 
Abbruchholz, bereits am Toreingang die Holzverunrelnigung zu 

Qualitaitsmanagement İ bestimmen und die Annahme von belastetem Altholz zu vervveigern. 
Somit ist eine eindeutige Zuordnung der Althölzer zu den Altholzklassen 
möglich. Gegenüber der üblichen Laboranalytik sparen vvir bis zu zvvei 
Tage und sind in der Lage, alle Hölzer zu überprüfen und nicht nur vvie 
vorher einzelne Stichproben durchzuführen. 


Tab. 5.7: Beisp/ele”, vvie dile Nevvs dier Beteiligten des Sektorfrüherkennungsnetzes aus dem 
Recyclingsektor aussehen könnten 


Den Unternehmen, Experten und Forschern ist die Bedeutung und der Nutzen 
des Netzvverkes vor Augen zu führen, vvas sich u. a. dadurch erreichen lieBe, 
dass man sie schon beim Aufbau des Netzes mit einbezieht. Veranstaltungen 
über die Anvvendbarkeit des Netzes und dessen Bedeutung für die Berufsbil- 
dung bieten sich als begleitender Rahmen an. Nur vvenn die Unternehmen einen 
Nutzen für sich selber erkennen, vverden sie sich am Sektorfrüherkennungsnetz 
beteiligen. Hier zeigen sich die Grenzen eines solchen Netzes deutlich. Nur eine 
aktive Beteiligung der verschiedenen Zlelgruppen machen den Austausch von 
İnformationen über neue Entvvicklungen möglich und die İndikatoren messbar. 


94 Die Beispiele hat der Autor entvvorfen. Sie sind für die zukünftige Entvvicklung des 
Recyclingsektors durchaus realistisch. 


199 


Design eines İnstrumentariums 


Ob sich das Netz vvirklich etablieren lösst, ist erst noch zu erproben. Die Finanzie- 
rung müsste sich über die Sektorverbönde regeln lassen, die sich an dem Vorha- 
ben betelligen vvollen. 


İn einem vvefteren Schritt sind die Informationen aus dem Netz und der Sektor- 
analyse dahingehend zu prüfen, ob vveftere Analysen notvvendig sind. Bel einer 
positiven Entscheidung ist zu untersuchen, vvie sich die Anforderungen der 
(Fach)Arbeit verindert haben und entsprechende berufsvvissenschaftliche Fall- 
studien sind durchzuführen. 


Die einzelnen İnstrumente des Dauerbeobachtungssystems sollen sich erganzen, 
um die festgestellten Indikatoren regelmafig zu beobachten und zu messen. 
Nur so können relevante Veranderungen und Neuentvvicklungen erkannt vver- 
den. Abb. 5.3 zeigt das Ineinandergreifen der einzelnen İInstrumente in der ers- 
ten Untersuchungsphase. Deutlich vvird, dass die Messung der İndikatoren im 
Mittelpunkt steht. Existieren im Untersuchungsbereich noch keine Indikatoren, 
sind mit den Instrumenten des Dauerbeobachtungssystems sektorspezifische 
İndikatoren zu entvvickeln und zu operationalisleren. 


Nə pES QUALIFİZIERUNGSa 


çektorfrüherkennungsneçç 


Fallstudien 


i 


Unternehmens- 
entvvicklungen, 
-İnnovationen und 
-verinderungen 


Messen der 
Indikatoren 


Entvvicklungen 
und Trends 


Veranderung 
der 
Arbeitsaufgaben 
auf der ,,shop- 
floor“ Ebene 


AD. 5.3: Erste Untersuchungsphase: Dauerbeobachtung der Qualifikationsverandierungen im 
Sektor 


Zelgen die İIndikatoren, dass sich durch neue Einflüsse, Maschinen, Arbeitsfor- 
men, Gesetze u. a. die Aufgaben auf der ,shop floor”-Ebene massiv verandert 
haben und sie für den gesamten Sektor von einer hohen Bedeutung sind, findet 
Untersuchungsphase 2 Anvvendung. Sie ist mit elner Analyse verbunden, die die 
Ausvvirkungen auf die Arbeltprozesse möglichst genau erfassen soll. 


200 


Früherkennung des Qualifikationsbedarfs in der Berufsbildung 


5.2.2 Zvveite Untersuchungsphase: Analyse des spezifischen 
Qualifikationsbedarfs im Arbeitsprozess sovvie die Entvvicklung 
von Trends und Szenarien 


İn der zvveften Phase vvird der spezifische Qualifikationsbedarf, der sich aus den 
Verinderungen des ersten Untersuchungsabschnittes ergibt, unter die Lupe 
genommen, Dabei geht es um Fragen 


e zur Neugestaltung von Berufen, zur Schaffung neuer Berufe, zur Entvvick- 
lung von Qualifizierungsmafönahmen (Zusatzqualifikationen und Vveiterbil- 
dung) und um das 


e Aufzeichnen von Trends und Szenarlen von der künftigen Entvvicklung des 
Qualifikationsbedarfes in bestimmten Berufsfeldern. 


Die Analyse der vorhandenen Verfahren zur Früherkennung von neuen Anforde- 
rungen (Früherkennungsansatze der BMBF-lnitiative FreQueNz, betriebliche 
Früherkennungsverfahren, Früherkennungs- und Prognoseverfahren anderer 
VVissenschaftsrichtungen) zeigte, dass diese nicht geelgnet sind, die aktuellen 
und künftigen Anderungen zu identifizieren. Sie können die in Frage stehenden 
Anforderungen, das VVissen und das ,Knovv-hovv” des Facharbeiters nicht er- 
schlie$en. Allerdings sind die Berufe und Qualifizierungsmafönahmen auf dieser 
Basis zu gestalten, vvenn man, vvie die Ausvvertung der Ergebnisse verdeutlichte, 
eine zukunftsorientierte Berufsbildung ermöglichen vvill, 


Hierzu vverden Instrumente benötigt, 


e die den Zugang zu Arbeitsprozessen, zur Facharbeit, letztlich zum Subyekt 
Facharbeiter erlauben, 


e mit denen das VVissen der Facharbefter erschlossen vverden kann und 


e mit deren Hilfe sich der komplexe Kontext der Facharbeit berücksichtigen 
lasst, 


Bei den Früherkennungs- und Prognoseansatzen steht das Erfassen von Trends 
im Vordergrund und nicht die Gestaltung beruflicher Bildung. Aus diesem Grund 
vvird auf das İnstrument der Arbeitsprozessanalyse zurückgegriffen (vgl. 
Abb. 5.4). Das Instrument vvurde nicht veröndert und kann auf den Ergebnissen 
der ersten Untersuchungsphase direkt aufbauen. Gezielt lassen sich die Arbefts- 
prozesse in den Unternehmen ausvvahlen, da aus der Phase 1 bekannt ist, vvo es 
Verinderungen gegeben hat. Damit ist es viel leichter, die neuen Aufgaben zu 
beschreiben, so dass die Ergebnisse auch für die Qualifikationsentvvicklung 
nutzbar sind. 
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Arbeitsprozessanalysen 
Untersuchen innovativer 
Untemehmen mit 
charakteristischen Arbeitsplatzen, 
Arbeitsprozessen, Arbeits- und 
Betriebsorganisationsformen: 
İnnovativen betrieblichen Aus- und 
VVeiterbildungsangebote 


.. 


Vorschlage zur 
Neugestaltung von Berufen, 
Schaffung neuer Berufe, 
Zusatzqualifikationen und 
VVeiterbildung im 
Untersuchungssektor 


ADB. 5.4: Arbeiftsprozessanalysen zur /dentifizierung des spezifischen Qualifikationsbedlarfs im 
Arbeltsprozess 


Um daraus Konsequenzen für die Berufsbildung ableiten zu können, ist es erfor- 
derlich, ein vveiteres Instrument anzuvvenden, das eline vvefte Sicht in die Zukunft 
ermöglicht. 


Vor allem Früherkennungs- oder Prognosesysteme mit langen Planungszeften 
greifen auf das Fachvvissen von Experten zurück, um Voraussagen zu treffen - 
so auch die Delphi-Methode und die Expertenbefragung des Dauerbeobach- 
tungssystems zur betrleblichen Qualifikationsentvvicklung aus der FreQueNz- 
İnitiative des BMBFS. In belden Verfahren stellt man Experten und Sehlüsselper- 
sonen Fragen zu künftigen Themen und Entvvicklungen, vvie z. B. zur Szenarien- 
gestaltung für die Zukunft der Bildung. Da sich die Prognosen und Szenarien 
allein auf das Fachvvissen der Experten stützen, fehlt beiden Methoden die empi- 
rische Basis. Die Gefahr, dass reine ,Phantasieszenarien” entvvorfen vverden, ist 
also grof3. Da es sich um elnen sehriftlichen Fragebogen handelt, sind die Ant- 
vvortmöglichkeften der Experten eingeschrankt. Offene Stellungnahmen dürften 
eher selten sein. Das VVissen der Experten ist auf diesem VVege nicht ausreichend 
ausgeschöpft. Gleichvvohl sollten ihre Kenntnisse bel der Erarbeitung von Trends 
und Szenarien im Vordergrund stehen. Aus diesem Grund sind Zükünfis- 
Experten-VVorkshops einzuführen, ob in elner oder in mehreren Sitzungen: im- 
mer geht es darum, sich das Fachvvissen von Experten und Schlüsselpersonen 
sovvle von Entscheldungstragern aus Verbanden, Unternehmen und der Berufs- 
bildung so vveit vvie möglich nutzbar zu machen. 
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Die Trends und Szenarilen stellen sich vveder als Prognosen dar, die sich auf 
quantitative Informationen aus der Vergangenheit und Gegenvvart gründen, 
noch als utopische Phantasien, die realitatsfremd sind. Sie basieren auf den Er- 
gebnissen der Untersuchungen der Phase 1 und vveisen am ehesten den VVeg zu 
einer zukunftsorientierten Berufsbildung. Die Experten orlentieren sich an den 
Schlussfolgerungen der ersten Phase und entvvickeln sie zu Szenarlen vvefter. 


Das geschieht hauptsachlich in Gruppendiskussionen. Ergaünzend kommen prob- 
lemzentrlerte Intervievvs hinzu. Das erlaubt es den Experten, frei ihre Meinungen 
und ldeen einzubringen und entbindet sie dem Zvvang, sich nach einem be- 
stimmten Frageraster richten zu müssen. 


Die Zukunfts-Experten-VVorkshops sind ganztögige Veranstaltungen. Der Verlauf 
der VVorkshops gliedert sich in sechs Phasen (siehe Tab. 5.8): 


1. Elnführung in den VVorkshop, 
2. Vorstellung der Teilnehmer, 


3. Prasentation der sektorspezifischen Ergebnisse sovvle der daraus erstell- 
ten Trends und Szenarien, 


4. Diskussionsrunde zu den Ergebnissen, 


5. VvVefterentvvicklung der Trends/Szenarien oder bei Ablehnung der Er- 
gebnisse — Neuentvvicklung, 


6. Bevvertung der Trends und Szenarlen. 


Die Ausvvahl der Experten erfolgt nach den Einsichten aus der ersten Untersu- 
chungsphase. VVie sich das Team im Einzelnen zusammensetzt, ist nach den 
Voruntersuchungen von der Forschungsgruppe zu klören. 


le nach Erfolg eines VVorkshops vvird die Anzahl der folgenden Zusammenkünfte 
festgelegt, um die Ergebnisse abzusichern. lm Gegensatz zu den Delphi-Studien 
steht die gemeinsame Entvvicklung der Trends und Szenarien mit den Experten 
im Vordergrund. 


Der Vorteil des Zukunfts-Experten-VVorkshops liegt auf der Hand. Die Schlüssel- 
personen und Entscheidungstrager aus Verbanden, Unternehmen und der Be- 
rufsbildung sitzen ,an einem Tisch”. Das kann zvvar hinderlich sein, vveil unter- 
schiedliche Interessen aufeinandertreffen, um so mehr ist dem gemeinsamen 
Ziel, eine prospektive Berufsbildung zu ermöglichen, nachzugehen. Letzten En- 
des ist aber erst nach Erproben des Zukunfts-Experten-VVorkshops zu sagen, ob 
er halt, vvas er verspricht. Abb. 5.5 erlöautert, vvie er in die zvvelte Untersu- 
chungsphase eingebunden ist. Der VVorkshop baut auf der Dauerbeobachtung 
und den spezifischen Arbeitsprozessanalysen auf. Dadurch lösst er sich einersefts 
effizient gestalten, anderersefts tragt er zur Absicherung der bis dahin gefunde- 
nen Ergebnisse bel, 
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inhaltliche Sehvverpunkte 


BegrüBung, Ziel und VVesen des VVorkshops 


Vorstellen der Forscher und Teilnehmer 
e yevvellige Aufgabenbereiche 


e kurze berufliche Biographie 


Darlegen der sektorspezifischen Ergebnisse sovvie der Trends 
und Szenarten der Verainderungen im Bereich der 

3 Qualifikationsstrukturen 
Forscher stellen die Ergebnisse vor 


Diskussion und Prüfung der Ergebnisse 
oderator leitet Diskussion 
Fortschreiben und Prazisieren der Trends/Szenarien oder bei 


Ablehnung der Ergebnisse — Neuentvvicklung von 
sektorspezifischen Trends und Szenarien 


Brainstorming, vertiefende Fachgesprdche, Rückgriff auf 
etaplan, Plakate, Folien 


Bevverten der Trends und Szenarien durch die Experten 


Tab. 5.8: Struktur des Zukunfts-Experten-VVorkshops 


R Zukunfts-Experten-VVorkshops 
Arbeitsprozessanalysen mit Elementen der Delphimethode 
Untersuchen innovativer und der Szenariotechnik 
LA ini zə VVorkshop zur Diskussion von Trends 
charakteristischen Arbeitsplatzen, — und Szenarien zu künftigen 
paslı rab AL ti Entvvicklungen von Qualifikationen in 
5 : gEHkEL ı sektorspezifischen Berufsfeldem mit 
innovativen betrieblichen Aus- und Fachleuten, Sehlüsselpersonen 
VVefterbildungsangebote Verbanden, Unternehmensvertretern und 
Berufsbildungsexperten 


ü Uu 


Vorsehlage zur 
Neugestaltung von Berufen, 
Schaffung neuer Berufe, 
Zusatzqualifikationen und 
VVeiterbildung im 
Untersuchungssektor 


Trends und Szenarien in 
Sektoren für künftige 
Entvvicklungen von 
Qualifikationen mit 
Berufsfeldbezug 


ADD. 5.5: Zuveite Untersuchungsphase: Ermittlung des spezifischen Qualifikationsbedlarfs innerhalb 
des Arbeitsprozesses undi die Entvvicklung von Trends und Szenarien mittels Experten 
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5.3 Zusammenfassune: Berufsvvissenschaftliches Früherkennungs 
instrumentarium 


Die beiden Untersuchungsphasen müssen so ineinander greffen, dass möglichst 
zahlrelche Entvvicklungen und Veranderungen im Sektor identifizierbar sind. 
Abb. 5.6 fasst die einzelnen İnstrumente zusammen und stellt sie in ihren Ver- 
kettungen dar. Dabei vverden vor allem die belden Erhebungsabschnitte noch- 
mals deutlich: der erste, der auf die globale Betrachtung eines Sektors zielt, und 
der zvvefte, der Sektorentvvicklungen genauer betrachtet. 


DES QUALIFIZIERUNGSE, ED 


1. Phase yo 
çektorfrüherkennungsnegç 


Fallstudien 


Messen der 
Indikatoren 


Unternehmens- 
entvvicklungen, 
“İnnovationen und 
-veranderungen 


Entvvicklungen 
und Trends 


Vernderung der 
Arbeitsaufgaben 
auf der ,, 
shop:floor“ 


Uni” Sedarisanalyseç 
2. Phase 
A Zukunfts-Experten-VVorkshops 
Arbeitsprozessanalysen mit Elementen der Delphimethode 
Untersuchen innovativer und der Szenariotechnik 
Untemehmen yü 5 VVorkshop zur Diskussion von Trends 
charakteristischen Arbeitsplatzen, p und Szenarien zu künftigen 
2250000 und Entvvicklungen von Qualifikationen in 
LLL sektorspezifischen Berufsfeldern mit 
innovativen betrieblichen Aus- und Fachleuten, Sehlüsselpersonen 
....... Verbanden, Unternehmensvertretern und 


Berufsbildungsexperten 


.. 


Trends und Szenarien in 
Sektoren für künftige 
Entvvicklungen von 
Qualifikationen mit 
Berufsfeldbezug 


Vorschlage zur 
Neugestaltung von Berufen, 
Schaffung neuer Berufe, 
Zusatzqualifikationen und 
VVeiterbildung im 
Untersuchungssektor 


ADD. 5.6: Berufsvvissenschaftliches Früherkennungsinstrumentarium zur ldentifizierung des Quall- 
fikationsbedarfs 
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Zentraler Punkt des Früherkennungssystems ist die regelmaBige Messung des 
Aufgabenvvandels mit Hilfe der Indikatoren. Das Früherkennungsnetz, die Sek- 
toranalyse und die Fallstudien vverden als Instrumente für die Erfassung des 
VVandels eingesetzt, vvodurch eline Dauerbeobachtung aller sektorspezifischen 
Verinderungen möglich ist, Die Sektoranalyse nimmt dabel eline bedeutende 
Stellung ein, da mit ihr vor allem neue Entvvicklungen im Sektor erfassbar sind. 
Dahingehend vvurde das İnstrument der Sektoranalyse modifiziert und vor allem 
um drei neue Elemente (Betrachtung von Forschungsfeldern des Sektors, Analy- 
se innovativer VVefterbildungsangebote und Analyse sektorspezifischer Messen 
und Veranstaltungen) ervveftert, um zukunftsvveisende Entvvicklungen noch 
besser und vor allem zuverlössiger zu prognostizleren. Besonders die Befragung 
von Schlüsselpersonen liefert Informationen, die Auskunft über einen VVandel 
geben. Das Früherkennungsnetz soll die Sektoranalyse erganzen und verschie- 
dene Interessengruppen (Unternehmen, Berufsbilder, Sektorexperten, Sozlal- 
partner u. a.) miteinander verbinden. Über eine Nevvsrubrik im Internet vverden 
İnformationen über Neues in den Unternehmen - z. B. Einführung einer neuen 
Beschichtungstechnologie mit Hilfe der Nanotechnik — ausgetauscht, um zu 
sehen, vvo und vvie sich die Indikatoren verandern. Eventuelle Qualifikationsan- 
forderungen lassen sich erschlief$en. Für ein funktionierendes Sektorfrüherken- 
nungsnetz ist fedoch eine aktive Beteiligung zahlreicher Unternehmen erforder- 
lich. 


Zelgen die İndikatoren elnes Sektors an, dass z. B. eline neue Beschichtungstech- 
nologie zu neuen Qualifikationsanforderungen führt, sind die Verinderungen 
mit Hilfe von berufsvvissenschaftlich orientlerten Fallstudien genau zu untersu- 
chen. Stellen sie sich als tiefgrelfend heraus, ist eline Arbeitsprozessanalyse 
durchzuführen. Auf diese VVeise lieBe sich sehr prözise herausarbeiften, vvas sich 
auf der ,shop floor”-Ebene vollzogen hat. Damit vvare es möglich, über bedarfs- 
gerechte Qualıfizlerungsprofile und -mafönahmen nachzudenken. 


Um langfristige Vorhersagen für ausgevvahlte Sektoren zu treffen, vvurde ein 
Zukunfts-VVorkshop eingerichtet, in dem Experten und Schlüsselpersonen sovvie 
Entscheidungstrager aus Verbanden, Unternehmen und der Berufsbildung zu- 
sammenkommen. Sie vverden befragt und aufgefordert, Qualifizierungsstrate- 
glen zu entvverfen. Ziel ist es, für die Um- und Neugestaltung von beruflichen 
Bildungsprozessen Anregungen zu erhalten. 
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Das Instrumentarium grenzt sich stark von den bestehenden Früherkennungs- 
systemen ab, da es sektor- und domanenspezifisch alle neuen Entvvicklungen zu 
erfassen vermag und genau darlegt, vvelche Konsequenzen daraus für die Fach- 
arbeit resultleren. Der enge Sektorbezug macht eindeutige Bezüge zu Doma- 
nen” sichtbar. In diesem Sinne gelingt es, tief in die Arbeitsvvelt einzudringen 
und genau vorherzusagen, vvas sich verandern vvird. Die Informationen lassen 
sich direkt in der Berufsbildungsplanung vervvenden. Dank der Betrachtung des 
gesamten Sektors gehen auch solche Entvvicklungen nicht verloren, die noch gar 
keinen Elnzug in die Unternehmen gehalten haben. Die Beobachtungen flieen 
in die Ermittlung von sektorspezifischen Trends und Szenarien ein, die mit Hilfe 
der Experten in den Zukunfts-Experten-VVorkshops vertieft vverden. 


Um fedoch die Ergebnisse zu errelchen, ist das İnstrument von Berufsbildungs- 
forschern anzuvvenden, die den Gesamtzusammenhang überblicken. Forscher, 
die keinen Zugang zu der Arbeits- und Berufsvvelt haben, sind nicht oder nur 
eingeschrankt in der Lage, die konkreten Verhaltnisse und Besonderheften des 
Arbeitsprozesses zu erschlieBen oder zu interpretieren. 


Nicht geeignet ist das Vorgehen allerdings dann, vvenn es darum geht, sektor- 
übergreifende Entvvicklungen oder gar neue Sektoren zu erkennen. Hlerfür sind 
andere Systeme besser geeignet. So analystiert das isvv Trendqualifikationen zum 
Beispiel in neuen Sektoren und beobachtet, ob sich Neuentvvicklungen am 
Markt durchsetzen und vvelche neuen Beschaftigungsfelder entstehen. 


95 Die Domane ist in Bezug zu einem Gegenstandsbereich - z. B. zur Servicearbeit oder dem 
Aufbau eines IT-Netzvverkes - zu setzen, um zu einem tragfahiger Kompetenzbegriff zu 
kommen. Dazu ist allerdings der Kontext zu beschreiben, in dem sich die Arbeit bevvegt 
(vgl. Becker 2004a). 
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Elne zukunftsorientierte Berufsbildung muss sich auf prospektive Planungen 
einlassen. Damit einher geht, Entvvicklungen in Unternehmen bis hin zur Fachar- 
bet nicht nur erkennbar zu machen, sie sind im Prozess der Zukunftsgestaltung 
zu berücksichtigen, und zvvar bevor sich die Herausforderungen zu einem fla- 
chendeckenden Defizit entvvickelt haben. 


Berufsbildungsplanung darf sich deshalb nicht damit zufrieden geben, die ge- 
genvvartige Praxis zu analysieren und zu bevverten, um daraus Folgerungen für 
Berufsbilder und VVefterbildungsmafönahmen abzuleften. Fin solches Vorgehen 
führt eher in ein spekulatives Fahrvvasser. Prospektive Berufsbildungsplanung 
darf sich darauf nicht einlassen. Vielmehr sollte man die berufliche Praxis und die 
vielfaltigen Anforderungen an berufliche Tötigkeiten in Profile bringen, die zu- 
kunftsfahig sind. Dabei kommt es vor allem auf 


ə die Struktur und Funktionalitöt, 

e die Eigenschaften, İnteressen und Traditionen, 

ə die historischen Dimensionen, 

e die beruflichen Handlungen, 

e die Dimensionen und Beziehungen mit Natur, Arbeit und Technik und 


e den Prozess der persönlichen Entvvicklung an (vgl. VVindelband/Spöttl 
2003b, S. 8). 


Prospektive berufliche Bildungsplanung befasst sich mit den aktuellen Heraus- 
forderungen und mit yener beruflichen Praxis, vvelche erheblichen Einfluss auf die 
Entvvicklung von Berufsprofilen hat. Berufliche Bildung und Praxis stehen in ei- 
nem engen Bezliehungsgeflecht und lassen sich nur gemeinsam gestalten. Damit 
verbunden sind erhebliche Chancen bei der Mitgestaltung zukünftiger berufliche 
Entvvicklungen. Insofern ist es notvvendig, nach neuen VVegen der İnformations- 
beschaffung und Einsichtnahme zu suchen, vvas im Rahmen der Früherkennung 
von Qualifikationsbedarf neue Methoden und instrumente erforderlich macht. 


Diesem Problem ist die vorliegende Arbeit gevvidmet, in der Verfahren zur Früh- 
erkennung von Qualifikationsbedarf entvvickelt und zur Diskussion gestellt vver- 
den. Zunachst ging es darum, die berefts existierenden Instrumente und Ergeb- 
nisse verschiledener VVissenschaftsrichtungen zu befragen, ob sie geelgnet sind, 
einen Beitrag zur Gestaltung von Bildungsprozessen zu leisten. 


Die Untersuchung der verschiedenen Methoden im Kapitel 2 verdeutlicht, dass 
sie sich nur auf der Makroebene der Berufsbildungsforsehung bevvegen und die 
Daten in erster Linie politisch handelnden Personen von Nutzen sind. Die Ziele 
der aktuellen Früherkennungsforschung (Schaffung neuer Berufe, Aktualisierung 
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bestehender Ausbildungsberufe und Entvvicklung von Zusatzqualifikationen) 
dürfte man damit fedoch nicht erreichen. Mehr Anregungen versprechen die 
analysierten Verfahren zur Ermittlung von Trends zur lang- oder mittelfristigen 
Früherkennung von Qualifikationsbedarf. Die Informationen helfen, ldeen für 
die Reorganisation von Aus- und Vveiterbildungsprozessen oder die Entvvicklung 
von Szenarlen im Sektor zu geben und vvurden deshalb aufgegriffen. 


Auf der Mikroebene fehlen derzeit empirische Studien, obvvohl, vvenn man ei- 
nen Blick auf die Herausforderungen der immer komplexer vverdenden Arbeifts- 
prozesse vvirft, ein erheblicher Forschungsbedarf besteht. Um so notvvendiger ist 
es, Forschungen mit dem Schvverpunkt ,Früherkennung von Qualifikationsbe- 
darf” zu forcieren und dabei den ökonomischen und technologischen VVandel 
sovvle die Veranderungen in der Gesellschaft, der Arbeftsorganisation und in den 
Arbeitsprozessen zu berücksichtigen. Das vermag fedoch nur elner interdiszipli- 
nar angelegten Qualifikationsforschung zu gelingen, vvie es bel dem berufsvvis- 
senschaftlichen Ansatz mit Domanenbezug der Fall ist. Nur so lieBe sich ein 
Erfolg der Forschungsarbeften auf der ,shop floor”-Ebene sicherstellen. 


Aus diesem Grund vvar es erforderlich, die berufsvvissenschaftlichen İnstrumente 
(vgl. Kapitel 3) 


e Sektoranalyse, 
e Falistudie und 
e Arbeitsprozessanalyse 


im Recycling- und den Maschinenbausektor zu erproben und Untersuchungen 
durchzuführen. VVie die Ergebnisse belegen, eignen sich die - nachgebesserten 
— İnstrumente zur Analyse des Qualifikationsbedarfs. Mit ihnen lassen sich aktu- 
elle und künftige Aufgaben ermitteln. Das gilt für die Bereiche Arbeftsprozesse 
und Unternehmensstrukturen ebenso vvie für die Entvvicklung und Zukunftsfa- 
higkeit von Unternehmen. Sie ermöglichen es darüber hinaus auch, Sektorver- 
anderungen und langfristige Anforderungen innerhalb der untersuchten Sekto- 
ren realistisch einzuschatzen. Aus den Ergebnissen lassen sich zudem Schluss- 
folgerungen ziehen, die die ,shop floor”-Ebene betreffen. VVie der VVandel 
darstellbar ist, verdeutlichen folgende Beispiele: 


e lm Recyclingsektor kommt es verstarkt darauf an, Qualifizierungsprozesse 
auf der ,shop floor”-Ebene zu etablieren, die den vielfaltigen und vvechseln- 
den Herausforderungen gerecht vverden. Das Aufgabenspektrum erstreckt 
sich über das Sammeln, Transportieren, Sortieren, Trennen, Aufbereiten und 
Vervverten bis hin zur Beratung der Kunden. 


ə Besonders kleine Unternehmen des Recyclingsektors müssen flexibel auf die 
Verinderungen am Markt reagieren, vvollen sie gegenüber den Grofunter- 
nehmen konkurrenzfahig sein. Ihr Vorteil gegenüber den GroB5betrleben ist, 
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dass sie flexibel sind und gegebenenfalls auch den Geschaiftsbereich zu 
vvechseln imstande sind. Insofern benötigen sie bevvegliche Mitarbefter, die 
sich den neuen Marktanforderungen rasch anpassen können. 


e Zuükunftsorientlerte Unternehmen des Recyclingsektors zeichnen sich als 
Mehrspartenunternehmen und gleichzeitig als sogenannter Dienstleister 
aus. Die Abfalle von Kunden vverden angenommen, aufberefitet und ver- 
vvertet oder zur Entsorgung vveftergeleitet. Die Beschaftigten sind dabei 
immer mehr als Berater tatig, die den Kunden über die Möglichkeiten der 
Vermeldung, Vervvertung und Entsorgung des Abfallaufkommens informie- 
ren. 


e Die Tendenzen, automatisierte Systeme zu etablieren, verandern das Auf- 
gabenspektrum der Beschaftigten des Recyclingsektors. Die Föhigkeit der 
Störungsbeseitigung und der Reparatur spielen eline immer grölbere Rolle. 
Aus diesem Grund sind neben den technischen Grundfertigkefiten die Erfah- 
rung mit dem Umgang der Anlage vvichtig, um z. B. Störfalle zu vermeiden 
oder zlelgerichtet zu beheben. Voraussetzung dafür ist es, die Anlage und 
ihre Funktionsvveise zu kennen bzvv. beherrschen, noch vvichtiger aber ist 
ledoch, Störungsursachen zu analysieren und zu beseitigen. 


ə Der Maschinenbausektor unterliegt vielfaltigen arbeitsorganisatorischen 
und technologischen Veranderungen, dle mit erheblichen VVirkungen auf 
die Leistungsfahigkeit, Qualitat, VVirtschaftlichkeit, Beschaftigtenstrukturen 
und Arbeitszuschnitte einhergehen. Die untersuchten Falle offenbarten in- 
novative Bemühungen und Erfolge, die auf elner effizienteren Produktion 
und Qualitat der erzeugten Produkte beruhen. 


e Die tiefgreifenden Verainderungen in den Unternehmen des Maschinenbau- 
sektors (Dezentralisierung der vertikalen Hierarchien, erhöhte Selbststön- 
digkeit und Übernahme von Verantvvortung durch den Facharbeiter) drü- 
cken sich in der hohen qualitativen Anreicherung der Aufgaben aus, die mit 
neuen Anforderungen verbunden sind: 


- Selbststandiges Planen und Erledigen von Aufgaben (Zeit, Vertei- 
len, Koordination etc.), 


-  erhöhter Kontrolle der Facharbeiter über die Produktqualıtöt (El- 
genverantvvortung), 


- -gröberer fachlicher Flexibilitat durch Rotation in den Aufgaben, 
- Fahigkeit, hohe Motivation über lange Zeitraume sicherzustellen, 


- Bereitschaft, standig neues VVissen aufzunehmen und im Arbeits- 
prozess zu berücksichtigen. 

e Die technischen Entvvicklungen im Maschinenbausektor verandern die Auf- 
gaben der Facharbeiter. Infolge der haufigen Produkt-lnnovationen und der 
Kombination von Komponenten und Einzelsystemen zu komplexen Anlagen 
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müssen sie über ein ,erhebliches Knovv-hovv” verfügen, um die Produktviel- 
falt zu durchschauen und die Erzeugnisse korrekt zu fertigen, zu montleren 
oder zu prüfen. Das geht zumeist mit der Nutzung oder Erganzung von de- 
taillierten elektronischen Dokumentationen einher. 


e Um die VVettbevverbsfahigkeit zu sichern, sind die Produkte, Produktionsver- 
fahren und Arbeftsprozesse standig zu optimleren. Dabel sind folgende 
Merkmale zur Verbesserung der Qualitat festgestellt vvorden: 

- ÜUlmvveltschonung (z. B. vvachsendes Bevvusstsein zur Einsparung 
von Energien und Rohstoffen), 


- — kontinulerlicher Verbesserungsprozess, 

- Elnbezug aller Mitarbelter in Entscheidungsprozesse, 
- Qualitatsdenken im Unternehmen, 

- Verkürzung der Durchlaufzeften. 


ə Die Studien verdeutlichen, dass immer mehr Klein- und Mittelunternehmen 
des Maschinenbausektors Elnzelanfertigungen oder Kleinserlen anbieten. 
Für den Facharbeiter ist damit — im Gegensatz zur Massenproduktion - eine 
höhere Flexibilitit verbunden, da er sich auf die kundenspezifischen VVün- 
sche und Gegebenheiten einstellen muss. Absprachen und Beratungen sind 
zu organisleren, um die VVünsche des Kunden so gut vvie möglich zufrieden 
zu stellen. Auch endet die Bezlehung zum Kunden nach der Fertigung der 
Maschine nicht, ein Serviceangebot (VVartung/ Reparatur, Schulung/Trai- 
ning, Betreuung/Hotline) setzt die Betreuung Tort. 


Die Untersuchungen im Kapitel 4 zeigen, dass die berufsvvissenschaftlichen Me- 
thoden für langfristige Vorhersagen allerdings nicht ausreichend sind. Aus die- 
sem Grund ist die Sektoranalyse um die Betrachtung von relevanten For- 
schungsergebnissen ervveitert vvorden. 


Die Gesprache mit den Experten innerhalb der Sektoranalysen verdeutlichen, 
dass ohne eine Ervvefterung des İnstrumentariums Aussagen zum Qualifikati- 
onsbedarf der nachsten zehn lahre nicht zu treffen sind. lm Sinne der Aktions- 
forschung vvurden Analyse und Gestaltung verknüpft. Das in Kapitel 5 entvvi- 
ckelte Modell ist sektorbezogen und setzt sich aus zvvei Untersuchungsphasen 
zusammen: 


1. Dauerbeobachtung von Qualifikationsveranderungen im Sektor und 


2. Analyse des spezifischen Qualifikationsbedarfs im Arbeftsprozess sovvie 
die Entvvicklung von Trends und Szenarlen. 


Damit können auf der elnen Sefte Erkenntnisse für die Neugestaltung von Beru- 
fen, Schaffung neuer Berufe und der Entvvicklung von Qualifizlerungsmaf3nah- 
men gevvonnen und auf der anderen Seite Trends und Szenarien für zukünftige 
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Qualifikationsentvvicklungen in bestimmten Berufsfeldern in einem Sektor ent- 
vvickelt vverden. 


Das sektorspezifische Verfahren ermöglicht es, Verinderungen im Sektor und 
der Arbeitsebene dauerhaft zu beobachten. Um die Entvvicklung auf der ,shop 
floor”-Ebene künftig sehneller zu erschlieSen, sind 28 Indikatoren herausgearbel- 
tet vvorden. Mit ihnen lassen sich die Verinderungen in den Sektoren bis hin zur 
,shop floor”-Ebene leichter erkennen. Um die Indikatoren (Strukturindikatoren”) 
einsehbar und vveiter vervvendbar zu machen, vvurden sie operationalisiert. Da- 
mit ist schneller einzuordnen, ob Neuerungen nur für einzelne Unternehmen 
relevant sind oder für die gesamte Branche gelten. Die Betrachtung zvveler Sek- 
toren ermöqglichte es, einige Indikatoren nachzuvveisen, die auf den anderen 
Sektor übertragbar sind, und solche, die nicht übertragbar sind. Sie gevvinnen 
ledoch erst im Zusammenhang mit einem Sektor und einem Kontext an Bedeu- 
tung, d. h. für Erhebungen in einem neuen Berelch sind die Indikatoren auf ihre 
Vervvendbarkeit hin zu überprüfen. Die Indikatoren sind als Kristallisationskern 
der Früherkennung zu verstehen. 


Zur Messung der Indikatoren vvird auf das Sektorfrüherkennungsnetz, die Sek- 
toranalyse und Fallstudien zurückgegriffen. Dabeif ist das Netz neu entvvickelt 
vvorden, es soll neben den beiden berufsvvissenschaftlichen Instrumenten - der 
Sektoranalyse und den Fallstudien — künftige Entvvicklungen erfassen. Unter- 
nehmensvertreter, Sektorexperten und Berufsbildner vvirken zusammen, um 
İnformationen bis hin zur ,shop floor”-Ebene zu erhalten und zu einer dauerhaf- 
ten Beobachtung zu kommen. Mit Hilfe einer Nevvsrubrik im İnternet sollen 
vvichtige Informationen ausgetauscht vverden, um z. B. in Erfahrung zu bringen, 
vvelche neuen Entvvicklungen (Vervvertungs- oder Produktionsverfahren) im 
Unternehmen des Sektors Einzug halten. Hieraus ist ableitbar, vvo eventuelle 
Qualifikationsanforderungen entstanden sind. Vertiefende Betrachtungen lassen 
sich anschlieBend mit den Untersuchungsinstrumenten erledigen. 


Die Sektoranalyse nimmt im Gesamtinstrumentarium eine vvichtige Stellung ein, 
um neue lnnovationen und Trends im Sektor zu identifizieren und verlöuft para- 
lell zum Sektorfrüherkennungsnetz. lm Unterschied zur ursprünglichen Analyse 
İst sle um drel neue Elemente (Betrachtung von Forschungsfeldern des Sektors, 
Analyse innovativer VVefterbildungsangebote und Analyse sektorspezifischer 
Messen und Veranstaltungen) ervveftert vvorden. Insbesondere die Befragung 
von Schlüsselpersonen liefert Informationen darüber, vvie aktuell ein VVandel im 
Sektor ist bzvv. erfolgt. 


Zelgen die beiden Instrumente einen Ausschlag bei den Indikatoren, dann vver- 
den in ausgevvahlten, berufsvvissenschaftlich orlentierten Fallstudien die Ergeb- 


96 Mit dem Begriff soll zum Ausdruck gebracht vverden, dass die Betrachtung struktureller 
Verönderungen im Zentrum steht. 


212 


Früherkennung des Qualifikationsbedarfs in der Berufsbildung 


nisse vertieft und damit eline Entscheidungsgrundlage darüber geschaffen, ob 
für genauere Aussagen vveftere Analysen notvvendig sind. 


Sind die Verinderungen auf der (Fach)Arbeitsebene massiv und von groBer 
Relevanz für den Sektor, vverden in der zvvelten Untersuchungsphase Arbefts- 
prozessanalysen angevvandt, um die Arbeitsprozesse in elnigen ausgevvahİlten 
Unternehmen genauer aufzuschlüsseln und die neuen Aufgaben und Anforde- 
rungen zu dokumentieren. Auf dieser Basis ist es möglich, entsprechende Qualiı- 
fizlerungsprofile zu entvverfen und -mafinahmen zu ergreffen. 


Um langfristige Vorhersagen und Trends treffen zu können, ist als vvelteres 
İnstrument der Zukunfts-Experten-VVorkshop eingeführt vvorden, in dem es dar- 
um geht, das VVissen von Fachleuten und Schlüsselpersonen sovvie Entschel- 
dungstragern aus Verbanden, Unternehmen und der Berufsbildung zu nutzen. 
Elemente anderer Früherkennungsverfahren (Delphi-Methode, der Expertenbe- 
fragung des Dauerbeobachtungssystems zur betrieblichen Qualifikationsent- 
vvicklung, ,VVorkshop mit Mitarbeitern” und ,Elnrichtung einer Arbeftsgruppe”) 
finden dabeif Berücksichtigung. Zugleich gibt der VVorkshop Gelegenheit, die bis 
dahin vorliegenden Ergebnisse zu evaluleren. 


Das sektorbezogene İnstrumentarium verfolgt nicht das Ziel, eine systematische 
İntensivlerung von Forschungsergebnissen mit Blick auf neue Beschaftigungsfel- 
der und damit korrespondierender Qualifikationsprofile zu erreichen. Vielmehr 
kommt es darauf an, Forschungsergebnisse in die Berufsbildungspolitik zu trans- 
ferieren. Ebenso soll es dazu beizutragen, berufliche Bildung so zu gestalten, 
dass ihr realer Bezug sichergestellt und zugleich eine VVefterentvvicklung möglich 
ist. 


Um dieses Ziel zu erreichen, bieten sich zvvel VVege an: 


1. Integration der ermittelten Qualifikationsprofile in bereits vorhandene 
Berufsbilder oder 


2. Entvvicklung neuer Berufsbilder. 


Elne Orientierung der Berufsprofile an den Arbeftsprozessen und nicht allein an 
den technologischen Komponenten, vvie es heute trotz KMK-Richtlinie (vgl, KMK 
1999) noch vveit verbreitet ist”, vvürde die Nutzung der Ergebnisse in der Be- 
rufsbildung ermöglichen und es erleichtern, neue Anforderungen und Aufgaben 
mit den bestehenden Berufsbildern zu kombinieren. 


Elin sich auf die Arbeitsprozesse bezlehenes Berufsbild vvürde eline hohe Dynamik 
besitzen (vgl. Spöttl 2004). Verandern sich die Aufgaben in den Betrieben, vva- 
ren die arbeftsprozessorientierten Berufsprofile infolge der berefits bestehende 


97 Allerdings gilt das nicht mehr für die neu geordneten Berufe in den Berufsfeldern Elektro- 
und Metalltechnik. 
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Tiefenscharfe mit geringem Aufvvand aktualisierbar. Eine solche Strukturie- 
rungsgrundlage sichert in hohem MaBe dle Qualitat der Berufsprofile, vvell sie 
gevvissermaBen ein verbindendes Element darstellt. Arbeftsprozessorientierte 
Berufsbilder zvvingen dazu, die ermittelten und in die Zukunft vveisenden Beson- 
derheiten auf nationaler und europaischer Ebene fortan zu berücksichtigen. 


Mit Hilfe der sektorbezogenen İndikatoren lassen sich die neuen Aufgaben 
schnell kennzeichnen und in die Arbeitsprozesse von berefts bestehenden Be- 
rufsbildern integrieren, bei Bedarf sind neue Berufe zu entvvickeln. Damit vvird 
nochmals bekraftigt, dass bei der Früherkennung von Qualifikationsbedarf das 
genaue Ermitteln der Arbeft, der technischen Besonderheften, der betrieblichen 
Prozess-Strukturen, der Anforderungen und der mit ihnen verbundenen Fahig- 
keiten, Kompetenzen und Qualifizierungsprozesse in elner Domane immer im 
Vordergrund zu stehen hat. Denn nur mit elnem Domanenbezug ist ein qualita- 
tiv hochvvertiges Erkennen von Qualifikationen und Kompetenzen möqlich. 
İnsofern sind die vorhandenen Verfahren, vvie z. B. die İnitiative ,Früherkennung 
von Qualifikationserfordernissen” des Bundesministeriums für Bildung und For- 
schung nicht überflüssig: vielmehr geben sie der Politik und VVirtschaft vvichtige 
Anregungen und lmpulse für realitatsgerechte Zukunftsgestaltung. 


Um die Aussagekraft der Prognosen vvelter zu entvvickeln, sind folgende Fragen 
vvefiter zu untersuchen: 

1. Die Arbeit führt die Bedeutung einer Früherkennung für bildungspoliti- 
sche Entscheldungen vor Augen. Um die Entscheidungstrager der be- 
ruflichen Bildung mit gesicherten Ergebnissen auszustatten, ist genau 
zu prüfen, ob das entvvickelte Instrumentarium sich dafür nutzen und 
ob es sich politikbegleitend einsetzen lösst. Damit vvürde u. a. ein vvich- 
tiger Beftrag geleistet vverden, politische Entscheidungen auf der Basis 
zukunftsgerichteter Qualifikationsentvvicklungen zu treffen. 

2. Die hier vorgestellten Indikatoren lassen sich als Standards auf vveftere 
Sektoren übertragen. Andere Indikatoren sind stark von den Ümstön- 
den und Bedingungen der fevvelligen Domane abhangig. Ob und vvel- 
che Verfahren geeignet sind, um Indikatoren von dem elnen in den an- 
deren Sektor zu übertragen, muss zunachst offen bleiben bzvv. gilt es 
herauszuarbeilten. Zu untersuchen ist, ob ein spezifisches Vorgehen an- 
gebracht ist, um die Übertragbarkeit der Indikatoren auf andere Sekto- 
ren zu ermöglichen und vvelche lmplikationen damit verbunden sind. 

3. İn elnigen Landern hat man sich erfolgreich auf verschiedene Monito- 
ring-Ansatze zur regionalen oder überregionalen VVirtschaftsentvvick- 
lung zentraler Branchen bzvv. Beschaftigungsfelder gestützt. Die Er- 
gebnisse sollen allen Institutionen und VvVefterbildungstragern zugute 
kommen, denen es um qualitatsfördernde Mafbnahmen geht. Der regi- 
onale Mangel ist dabei nicht einfach als Summe des betrieblichen Quali- 
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fikationsbedarfs zu verstehen. Letztere sind von politisch ervvünschten 
Vorstellungen gepraigt, vvie sie sich vor dem Hintergrund eilner aktiven 
VVirtschaftspolitik aufdrangen, die sich mit der Bevvaltigung struktureller 
Probleme befasst. Das Monitoringsystem soll insbesondere Arbeitsfel- 
der erschliefSen, die über eine hohe Innovationskraft verfügen und von 
zukunftsvveisender Bedeutung sind. In Deutschland gibt es erste Aktivi- 
taten in dieser Richtung. Zu prüfen vvare, ob das hier entvvickelte, be- 
rufsvvissenschaftlich orlentierte İnstrumentarium einem regionalen und 
überregionalen Monitoring dienlich und für elne regelmafige Be- 
standsaufnahme des Qualifikationsbedarfs in vvichtigen Sektoren ge- 
eignet ist. 


215 


Literaturverzeichnis 


Abicht, L.: Börvvald, H.: Scouting als innovative Methode zur Untersuchung nichtlinearer 
Trends in der Qualifikationsentvvicklung. In: Bullinger, H.-I. (Hrsg.): Qualifikatio- 
nen erkennen - Berufe gestalten. VV. Bertelsmann Verlag. Bielefeld 2000, S. 45- 
69. 


Abicht, L., Barvvald, H., Schuster, C.: Trendqualifikationen in der IT- und Multimedia- 
Branche. Branchenbericht zum Profekt Trendqualifikationen als Basis zur Früher- 
kennung von Qualifikationsentvvicklungen. Studie des isvv Halle-Leipzig e.V.. Ge- 
fördert vom Bundesministerium für Bildung und Forschung. Halle/München 2002. 


Abicht, L., Freikamp, H., Preuss, B.: Qualifikationsentvvicklung im Tourismus. Branchenbe- 
richt zum Profekt Trendqualifikationen als Basis zur Früherkennung von Qualifika- 
tionsentvvicklungen. Studie des isvv Halle-Leipzig e.V.. Gefördert vom Bundesmi- 
nisterium für Bildung und Forschung. Halle 2002. 


Agar, M. H.: The professional stranger. Academic Press. Nevv York 1980. 


Alberts, O., Broux, A.: Zukunftsvverkstatt und Szenariotechnik - Ein Methodenbuch für 
Schule und Hochschule. Beltz Verlag. VVeinheim und Basel 1999. 


Alex, L.: Stand der Überlegungen zur Früherkennung der Qualifikationsentvvicklung. İn: 
Alex, L., Bau, H. (Hrsg.): VVandel beruflicher Anforderungen: Der Beitrag des BIBB 
zum Aufbau eines Früherkennungssystems Qualifikationsentvvicklung. VV. Ber- 
telsmann Verlag. Bielefeld 1999, S. 5-12. 


Alt, C., Borutta, A., Tillmann, H.: Analyse von VVeiterbildungsangeboten in ausgevvahlten 
Regionen - Vorstudien im Rahmen des Früherkennungssystems Qualifikations- 
entvvicklung. In: Alex, L., Bau, H. (Hrsg.): VVandel beruflicher Anforderungen: Der 
Beitrag des BİBB zum Aufbau eines Früherkennungssystems Qualifikationsent- 
vvicklung. VV. Bertelsmann Verlag. Bielefeld 1999, S. 127-182. 


Atteslander, P.: Methoden der empirischen Sozialforschung. Gruyter VValter Verlag. Ber- 
lin, Nevv York (8. bearb. Auflage) 1995. 


Bardeleben, v. R., Höcke, G., Troltseh, K.: Unternehmensbefragung als Instrument zur 
Früherkennung von Qualifizierungsentvvicklungen. In: Alex, L., Bau, H. (Hrsg.): 
VVandel beruflicher Anforderungen: Der Beitrag des BIBB zum Aufbau eines Früh- 
erkennungssystems Qualifikationsentvvicklung. VV. Bertelsmann Verlag. Bielefeld 
1999, S. 73-116. 


Barvvald, H.: Berufe für das 21. lahrhundert - Trendqualifikationen in der VVellness- 
Branche. In: Bullinger, H.-I. (Hrsg.): Qualifikationsoffensive: Bedarf frühzeitig er- 
kennen - zukunftsorientiert handeln. VV. Bertelsmann Verlag. Bielefeld 2002, 
S. 98-104. 


Barvvald, H.: VVellness - ein Freizeittrend als Auslöser neuer Qualifikationsentvvicklungen 
(Abstract zum Branchenbericht). URL: http:/ /vvvvvv.frequenz.net/ pool/abstract 
VVellness 962Epdf (Zugriff am 02.07.2004). 2003. 


Bea, F.X., Haas, 1.: Strategisches Management. Lucius 8: Lucius Verlag. Stuttgart 2001. 


216 


Früherkennung des Qualifikationsbedarfs in der Berufsbildung 


Becker, M.: Diagnosearbeit im Kfz-Handvverk als Mensch-Maschine-Problem - Konsequen- 
zen des Einsatzes rechnergestützter Diagnosesysteme für die Facharbeit. Disserta- 
tion. VV. Bertelsmann Verlag. Bielefeld 2003. 


Becker, M.: Domanenspezifische Kompetenzen für die Facharbeit im Automobilsektor. In: 
Röben, P., Rauner, F. (Hrsg.) Domanenspezifische Kompetenzentvvicklung zur Be- 
herrschung und Gestaltung informatisierter Arbeitssysteme. Bielefeld 2004, 
S. 31-44 (“ Becker 2004a). 


Becker, M.: Zur Ermittlung von Diagnosekompetenz von Kfz-Mechatronikern - Ein be- 
rufsvvissenschaftliches Forschungskonzept. In: Rauner, F. (Hrsg.) Qualifikations- 
forschung und Curriculum. Analysieren und Gestalten beruflicher Arbeit und Bil- 
dung. VV. Bertelsmann Verlag. Bielefeld 2004, S. 167-184 (“Becker 2004b). 


Becker, M., Spöttl, G.: Berufsvvissenschaftliche Kristallisationspunkte zur ErschlieBung von 
Arbeftsprozessen - Basis für die Berufsbildgestaltung. In: Gesellschaft für Ar- 
beftsvvissenschaft (Hrsg.): Arbefitsgestaltung - Flexibilitüt -— Kompetenzentvvick- 
lung. Kassel: GFA-Press, lahresdokumentation 2001, S. 399-404. 


Becker, M., Spöttl, G.: Berufsvvissenschaftliches Forschungshandbuch. Manuskript. Flens- 
burg 2004. 


Berufsbildungsbericht. Bundesministerium für Bildung und Forschung (BMBF) (Hrsg.). 
Bonn 2003. 


Berufsbildungsbericht. Bundesministerium für Bildung, VVissenschaft, Forschung und 
Technologie (Hrsg.). Bonn 1999. 


BERUFEnet: Fachkraft - Kreislauf- und Abfallvvirtschaft. In: Datenbank für Ausbildungs- 
und Taütigkeitsbeschreibungen. URL: http://berufenet.arbeitsamt.de/bnet2/F/ 
kürz .B9352107.html (Zugriff am 15.03.2003). 2002. 


Blings, 1., Spöttl, G.: Eco-Recycler — ein europaisches Kernberufsprofil für die Kreislauf- 
und Abfallvvirtschaft, a European core occupational profile for the closed loop 
and vvaste economy. lmpuls-Reihe, Herausgeber Nationale Agentur für Bildung in 
Europa beim BiBB. Flensburg 2003. 


təv) 


ings, 1., Spöttl, G., VVindelband, L.: Qualifikationsbedarf im Recyclingsektor. In: lernen 8: 
lehren. Heft 4, 19. 60, 2000, S. 4-11. 


tes) 


ings, 1.: Spöttl, G., VVindelband, L.: Aufgabenvvandel im Recyclingsektor - Konsequen- 
zen für die Qualifizierung. In: BVVP (Berufsbildung in VVissenschaft und Praxis), 
Heft 1, Bielefeld 2001, S. 40-43. 


təv) 


ings, 1., Spöttl, G., VVindelband, L.: Qualifizierung für die Kreislaufabfallvvirtschaft. 
Donat Verlag. Bremen 2002. 


Bott, P.: Erste Ergebnisse im Rahmen der reprdisentativen Stellenanzeigenanalysen des 
BIBB. In: Bullinger, H.-I. (Hrsg.): Qualifikationen erkennen - Berufe gestalten. VV. 
Bertelsmann Verlag. Bielefeld 2000, S. 75-79. 


Bott, P., Alex, L.: Früherkennungssystem Qualifikationsentvvicklung. In: Franz-losef Kaiser 
(Hrsg.): Berufliche Bildung in Deutschland für das 21. lahrhundert. Beitrage zur 
Arbeitsmarkt- und Berufsforschung, Beitrag 238. Nümhberg 2000, S. 267-281. 


217 


Literaturverzeichnis 


Bott, P., Brüggemann, VV., Hall, A., Meifort, B., Schade, H.-I.: Die Studien des Bundesinsti- 
tuts für Berufsbildung (BIBB) zur Früherkennung von Qualifikationserfordernissen. 
ln: BMBF-lnitative ,Früherkennung von Qualifikationserfordernissen”, Ergebnisse 
aus der laufenden Profektarbeit Teil II, 1üni 2001. URL: http://vvvvvv frquenz.net 
(Zugriff am 24.05.2002), S. 67-77. 


Bremer, R., Rauner, F.: Röben, P.: Experten-Facharbeiter-VVorkshops als Instrumente der 
berufsvvissenschaftlichen Qualifikationsforschung. İn: Eicker, F., Petersen, VV., 
Pfeiffer, E. (Hrsg.): Mensch-Maschine-lnteraktion. Arbeiten und Lernen in rech- 
nergestützten Arbeitssystemen in Industrie, Handvverk und Dienstleistungen. 
HGTB 1999. Baden-Baden 2002, S. 211-231. 


Brockhaus - 2/e £nzykfopadlie: in 24 Bönden. 20., neu bearbeitete Auflage. Leipzig, 
Mannheim: F.A. Brockhaus 1996-99. URL: http://vvvvvv.xipolis.net/ 7583ce2c08 
535822fe4260c1cb642c41 /suche/abstract.php?shortnamezb248artikel id-100 
43610 (Zugriff am 30.07.2003). 


Bromberger, N., Diedrich-Fuhs, H.: Dauerbeobachtung der Qualifikationsentvvicklung mit 
System: Ergebnisse und Erfahrungen des KVVB-Prolektes am Beispiel der Kİfz- 
Branche. In: VVindelband, L., Dvvorschak, B., Sehmidt, S. L. (Hrsg.): Qualifikationen 
für die Arbeit von morgen erkenen. VV. Bertelsmann Verlag. Bielefeld 2004, 
S. 125-139. 


Brosi, VV.: Früherkennung von Qualifikationsbedarf. In: Franz-/losef Kaiser (Hrsg.): Berufli- 
che Bildung in Deutschland für das 21. lahrhundert. Beitrage zur Arbeftsmarkt- 
und Berufsforschung, Beitrag 238. Nürnberg 2000, S. 259-260. 


Brosius, F.: SPSS 8 Professionelle Statistik unter VVindovvs. MITP-Verlag, Bonn. 1998. 


Brovvn, A. (Ed.): Promoting Vocational Education and Training: European Perspectives. 
Tampere 1997. 


Büchter, K.: Zehn Regeln zur Ermittlung von Qualifikationsbedarf. In: Gevverkschaftliche 
Bildungspolitik, 50. 1g., Heft 3-4, 1999, S. 12-15. 


Bullinger, H.-).: Tombeil, A.-S.: FreQueNz - ein Informationsnetz zur Früherkennung von 
Qualifikationserfordernissen. In: Bullinger, H.-I. (Hrsg.): Qualifikationen erkennen 
— Berufe gestalten. VV. Bertelsmann Verlag. Bielefeld 2000, S. 15-43. 


Bündnis für Arbeit, Ausbildung und VVettbevverbsfahigkeit: Ergebnisse der Arbeitsgruppe 
,Aus- und VVefterbildung”. Presse- und Informationsamt der Bundesregierung. 
Bonn 1999. 


Deckert, R., Schüler, L.: Konzeptskizze zur systematischen Früherkennung von Qualifika- 
tionsbedarf am Beispiel des IT-Standort Hamburg. BearingPoint GmbH. Hamburg 
2003. URL: http:/ /vvvvvv.frequenz.net/nevvs/Konzeptskizze 965FFr 96FCherk en- 
nung 9e5FM 9eEd4rz €65F2003 962Epdf (Zugriff am 24.10.2003). 


Diedrich-Fuhs, H., Esser, F. H., Bromberger, N.: Die Netzvverke der VVirtschaft zur Früher- 
kennung der Qualifikationsentvvicklung nutzen. In: BMBF.lnitative ,Früherken- 
nung von Qualifikationserfordernissen”, Ergebnisse aus der laufenden Profektar- 
beit Teil IL Yüni 2001. URL: http://vvvvvv.fTrquenz.net (Zugriff am 24.05.2002), 
S. 59-66. 


218 


Früherkennung des Qualifikationsbedarfs in der Berufsbildung 


Diedrich-Fuhs, H., Esser, F. H., VVilbers, K.: Nutzung von Expertennetzvverken der VvVirt- 
schaft zur Früherkennung von Qualifikationsanforderungen. Bonn/Köln, August 
2000. 


Diedrich-Fuhs, H., Esser, F. H.: VVilbers, K., Bromberger, N.: Dauerbeobachtungssystem 
der betrieblichen Qualifikationsentvvicklung - Profektbericht. Kuratorium der 
Deutschen VvVirtschaft für Berufsbildung. Bonn 2001. URL: http:/ /vvvvvv.kvvb- 
berufsbildung.de/ pdf/doc10.pdf (Zugriff am 07.03.2003). (z“Diedrich- 
Fuhs/Esser//VVilberts/ Bromberger 20014). 


Diedrich-Fuhs, H., Esser, F. H., VVilbers, K., Bromberger, N.: Dauerbeobachtungssystem 
der betrieblichen Qualifikationsentvvicklung - Abschlussbericht. Kuratorium der 
Deutschen VVirtschaft für Berufsbildung. Bonn 2001. URL: 
http://vvvvvv.Trequenz.net/ (Zugriff am 07.03.2003). (zDiedrich-Fuhs/Esser 
/VVilberts/ Bromberger 2001b) 


Dietzen, A., Kloas, P.-VV.: Stellenanzeigenanalyse — eine effektive Methode zur Früher- 
kennung des Qualifikationsbedarfs. In: Alex, L., Bau, H. (Hrsg.): VVandel berufli- 
cher Anforderungen: Der Beitrag des BIBB zum Aufbau eines Früherkennungssys- 
tems Qualifikationsentvvicklung. VV. Bertelsmann Verlag. Bielefeld 1999, S. 13- 
32: 


Dreher, C.: Bilanzierung erfolgreicher Veranderungen in der Arbeitsteilung und Unter- 
nehmensorganisation. 3. Zukunftsforum Arbeiten und Lernen. Berlin, Februar 
2001 (Vortragsmanuskript). 


Drescher, E.: VVas Facharbeiter können müssen: Elektroinstandhaltung in der vernetzten 
Produktion. Donat Verlag. Bremen 1996. 


Dunckel, H.: Psychologische Arbeitsanalyse: Verfahrensüberblick und Ausvvahlkriterien. 
in: Dunckel, H. (Hrsg.): Handbuch psychologischer Arbeitsanalyseverfahren. Ver- 
ein der Fachverlage. Zürich 1999, S. 9-30. 


Erpenbeck, 1.: Heyse, V.: Die Kompetenzbiographie. Strategien der Kompetenzentvvick- 
lung durch selbstorganisiertes Lernen und multimediale Kommunikation. edition 
QUEM, Band 10, VVaxmann Verlag. Münster/Nevv York/München/Berlin 1999. 


Eppele, K.: Telearbeit ohne Risiko. In: Funkschau 01/2001, S. 40-42. 


Erzberger, C.: Zahlen und VVörter - Die Verbindung quantitativer und qualitativer Daten 
und Methoden im ForschungsprozeB. Deutscher Studien Verlag. VVeinheim 1998. 


Esser, F. H., Bromberger, N.: Dauerbeobaclhtung der Qualifikationsentvvicklung mit Sys- 
tem: Ergebnisse und Erfahrungen aus dem KVVB-Profekt. Kölner Zeitschrift für 
,VVirtschaft und Padagogik”. 17. 1g., Heft 32, 2002, S. 73-98. 


Feggeler, A., Lingemann, H. F.: VVissensBilanz - ein VVerkzeug für die Personal- und Quali- 
fikationsentvvicklung. URL: http:/ /vvvvvv.ifaa-koeln.de/Seiten/forum.htm (Zuqriff 
am 19.11.2002). 2001. 


Feller, C.: Fachliche Empfehlungen des VDMA Bildungsausschusses zur Berufsausbildung 
in den Metallberufen. URL: http://vvvvvv2.vdma.de/vdma. root/upload/dovvnlo- 
ads/PospapierAusbildunggevv.pdf. (Zugriff am 15.03.2003). Frankfurt 2002. 


219 


Literaturverzeichnis 


Fichtner, D., Nestler, A., Dumeler, F.: Produktionsautomatisierung für den VVandel. In: 
Tagungsunterlagen Vorsprung durch VVissen und Technik - VVirtschaftsfaktor 
Produktionstechnik. Dresdner Produktionstechnik Kolloqulum (DPK “99). URL: 
http://mciron.mvv.tu-dresden.de/ pas/pazat lit/lit-99/nest-991.pdf. (Zugriff am 
25.07.2003). Dresden: 24. und 25.09.1999. 


Fiebertshauser, B.: Intervievvtechniken - ein Überblick. In: Friebertshöuser, B.: Prengel, A. 
(Hrsg.): Handbuch Qualitative Forschungsmethoden in der Erziehungsvvissen- 
schaft. luventa Verlag. VVeinheim, München 1997, S.371-395. 


Fink, A.: Sehlake, O., Siebte, A.: VVie sie mit Szenarien die Zukunft vorausdenken. İn: 
Harvard Business Manager 22. 2000, S. 34-47. 


Flick, U.: Qualitative Forschung. Theorie, Methoden, Anvvendung in Psychologie und 
Sozialvvissenschaften. Rovvohlt Verlag. Hamburg 1998. 


Fraklin, B.: Fine İnvestition in VVissen bringt noch immer die besten Zinsen. URL: 
http://vvvvvv.zit.at/shovv.-name.php32?namez438 (15.06.2004). 


Fischer, M.: Von der Arbeitserfahrung zum Arbeitsprozessvvissen. Rechnergestützte 
Facharbeit im Kontext beruflichen Lernens. Leske “ Budrich Verlag, Opladen 
2000. 


Fischer, M., Heidegger, G., Petersen, VV., Spöttl, G.: Von der gestaltungsorientierten 
Berufsbildung zur internationalen Innovationsforschung — Forschungsansatze in 
der Arbeit von Felix Rauner. In: Fischer, M., Heidegger, G., Petersen, VV., Spöttl, 
G. (Hrsg.): Gestalten statt Anpassen in Arbeit, Technik und Bildung: Festschrift 
zum sechzigsten Geburtstag von Felix Rauner. VV. Bertelsmann Verlag. Bielefeld 
2001, S. 7-21. 


French, VV.L., Bell ir., C.H.: Organisationsentvvicklung. Uni-Taschenbücher Verlag. 
Bem/Stuttgart 1973. 


Geschka, H., Hammer, R.: Die Szenario-Technik in der strategischen Unternehmenspla- 
nung. In: Hahn, D., Taylor, B. (Hrsg.): Strategische Unternehmensplanung - Stra- 
tegische Unternehmensführung. Stand und Entvvicklungstendenzen. Physica- 
Verlag. Heidelberg, S. 315. 


Gidion, G.: Früherkennung von Qualifikationserfordernissen als Herausforderung für 
Politik. VVirtschaft und VVissenschaft. In: Franz-losef Kaiser (Hrsg.): Berufliche Bil- 
dung in Deutschland für das 21. lahrhundert. Beitrage zur Arbeitsmarkt- und Be- 
rufsforschung, Beitrag 238. Nürnberg 2000, S. 283-288. 


Gidion, G., Kuvvan, H., Sehnalzer, K., VVasehbüsch, E.: Spurensuche in der Arbeit - Fin 
Verfahren zur Erkundung künftiger Qualifikationserfordernisse. Bullinger, H.-1. 
(Hrsg.). VV. Bertelsmann Verlag. Bielefeld 2000. 


Gidion, G., Sehmidt, S.: Fallstudienbericht VVerkzeugbau. Fraunhofer İnstitut Arbeftsvvirt- 
schaft und Organisation,, URL http:/ /vvvvvv.frequenz.net/pool VVerkzeug- 
bau 962Epdf (Zugriff am 4.06.2002). Stuttgart 2000. 


Grobe, 1.: Ansatze für ein neues Qualifizierungskonzept für Mitarbefiter mit Führungsver- 
antvvortung im Produktionsbereich. Eröffnungsvortrag zum Forschungsvorhaben 
,seneka” des BMBF vom 7. luli 1999: Mühlheim a. R. 


220 


Früherkennung des Qualifikationsbedarfs in der Berufsbildung 


Grobe, 1, Münch, M.: Sieben lahre teilautonome Gruppenarbeit - Mannesmann-Rexroth 
auf dem VVeg zum lernenden Unternehmen. Angevvandte Arbeitsvvissenschaft 1 
TaA, Nr. 160. 1999, S. 36-54. 


Grollmann, P.: Prognose- und prospektive Berufsbildungsforschung. In: Rauner, F. (Hrsg.): 
Handbuch Berufsbildungsforsehung. VV. Bertelsmann Verlag. Bielefeld 2005, 
S. 123-129. 


Gruber, H., Mandi, H.: Expertise und Erfahrung. İn: Grüber, H., Ziegler, A. (Hrsg.): Experti- 
seforschung. Theoretische und methodische Grundlagen. VVestdeutscher Verlag. 
Opladen 1996, S. 18-34. 


Haag, F., Krüger, H., Sehvvarzel, VV., VVildt, 1: Aktionsforsehung -— Forschungsstrategien, 
Forschungsfelder und Forschungsplane. luventa Verlag. München 1975. 


Hall, A.: BIBB-Stellenanzeigenanalyse 2001. BIBB-Vorhaben 2.0501 Früherkennungssys- 
tem Qualifikationsentvvicklung. URL: http://vvvvvv.bibb.de/de/ 1947.htm (Zugriff: 
28.06.2004). 2002. 


Hamidovi , 1.: İIndustrielle Konzepte zum Altglas-Recyclingq — eine technisch- 
vvissenschaftliche Analyse unter besonderer Berücksichtigung der Situation in Ba- 
den-VVürttemberg. Frankfurt a. Main 1997. 


Hansmann, K.-VV.: Kurzlehrbuch Prognoseverfahren: mit Aufgaben und Lösungen. Gabler 
Verlag. VViesbaden 1983. 


Heidegger, G., Rauner, F.: Berufe 2000 - Berufliche Bildung für die industrielle Produktion 
der Zukunft. Düsseldorf 1989. 


Heidenreich, M.: Arbeitorganisation und Qualifikation. In: Luczak, H., Volpert, VV. (Hrsg.): 
Handbuch Arbeitsvvissenschaft. Schaffer-Poeschel Verlag. Stuttgart 1997, S. 696- 
701. 


Hemmie, H.: Die Möglichkeit der Ermittlung des Qualifikationsbedarfs per VVissensbilanz 
- Reaktionen auf den Strukturvvandel in der produzierenden Industrie. Vortrag 
auf dem BIBB Berufsbildungskongress: Berufsbildung für eine globale Gesellschaft 
— Perspektiven im 21. lahrhundert. Berlin. 2002. 


Herdt, U.: Perspektiven für die VVeiterentvvicklung des Berufsbildungssystems in Deutsch- 
land. Positionspapier der GEVV - Beschluss des GEVV-Hauptvorstandes vom 
25.03.2000, Frankfurt/M. 2000. 


Holm, C., VVindelband, L.: Aufgabenvvandel in Unternehmen - Dienstleistung und Fach- 
arbeit. In: lernen 8. lehren, Heft 73, 19. 19, 2004, S. 33 - 37. 


Hoff, A.: Vorausschauende Personalplanung in der Automobilindustrie. Das Beispiel der 
AUDI/NSU/AUTO UNİON AG. In: Die Mitbestimmung, 29. 1g., Heft 7, 1983, 
S. 304-309. 


IBM (International Business Machines): Half Life Period of Knovvledge. 1994. 
ISEErhebung: İnnovationen in der Produktion 1999. Karlsruhe 2000. 


221 


Literaturverzeichnis 


KMK - Sekretariat der KMK (Hrsg.): 1999. Handreichung für die Erarbeitung von Rah- 
menlehrplönen der Kultusministerkonferenz (KMK) für den berufsbezogenen Un- 
terricht in der Berufsschule und ihre Abstimmung mit Ausbildungsordnungen des 
Bundes für anerkannte Ausbildungsberufe. Bonn (Stand: 05.02.1999). 


leiner, M.: Berufsvvissenschaftliche Qualifikationsforschung im Kontext der Curriculum- 
entvvicklung. Dissertationsschrift. Universitat Bremen 2004. 


leinsehmitt, M., Pekruhl, U.: Kooperative Arbeftsstrukturen und Gruppenarbeit in 
Deutschland. IAT Strukturberichterstattung 01. Gelsenkirchen 1994. 


locke, F.: Produktion 2000 plus. Visionen und Forschungsfelder Produktion in Deutsch- 
land. BMBF, RVVTH Aachen 1998. 


ohnke, O., Grobe, 1.: Tellautonome Gruppenarbeit in der Produktion — Notvvendigkeit 
kontinulerlicher Personalentvvicklung von Mitarbeitern mit Führungsverantvvor- 
tung. In: Kleinmann, M., StrauB, B. (Hrsg.): Potenzialfestsetzung und Personal- 
entvvicklung, Verlag für Angevvandte Psychologie. Göttingen 2000, S. 251-269. 


Kotler, P., Bliemel, F.: Marketing-Management: Analyse, Planung, Umsetzung und Steue- 
rung. Schaffer-Poeschel Verlag. Stuttgart 1995. 


Kremer, M.: BegrüBung und Eröffnung der Europaischen Konferenz zum Thema ,Früher- 
kennung von Qualifikationserfordernissen in Europa” am 30.05.2002 am Vvis- 
senszentrum Berlin. In: Bullinger, H.-)., Sehmidt, S. L/: Sehömann, K., Tessaring, 
M. (Hrsg.): Früherkennung von Qualifikationserfordernissen in Europa. VV. Ber- 
telsmann Verlag. Bielefeld 2003, S. 9-15. 


Kruse, VV.: Moderne Produktions- und Dienstleistungskonzepte und Arbeftprozessvvissen. 
ln: Fischer, M., Rauner, F. (Hrsg.): Lernfeld: Arbeitsprozess. Ein Studienbuch zur 
Kompetenzentvvicklung von Fachkraften in gevverblich-technischen Aufgabenbe- 
reichen. Reihe: Bildung und Arbeitsvvelt, Band 6. Nomos Verlagsgesellschaft. Ba- 
den-Baden 2002. S. 87-109. 


Kuvvan, H., VVaschbüsch, E.: Delphi-Befragung 1996/ 11998. ,Potenziale und Dimensionen 
der VVissensgesellschaft - Ausvvirkungen auf Bildungsprozesse und Bildungsstruk- 
turen”. AbschluBbericht zum ,Bildungs-Delphi”. Auftraggeber Bundesministerium 
für Bildung und Forschung. München 1998. 


Lamnek, S.: Qualitative Sozialforsehung. Band 1 - Methodologie. Psychologie Verlags 
Union. VVeinheim 1993. 


Lamnek, S.: Qualitative Sozialforschung. Band 2 — Methoden und Techniken. Psychologie 
Verlags Union. VVeinheim 1995 (3. korrigierte Auflage). 


Laur-Ernst, U.: Vermittlung langerfristig vervvertbarer Qualifikationen anhand der CNC- 
Technik. In: Kath, F.M., Spöttl, G., Zebisch, H.-I. (Hrsg.): Problematik der Lernorte 
- Recheneinsatz im Unterricht - CNC-Technik in der beruflichen Bildung. technic 
didact Schriftenreihe: Diskussionsfeld Technische Ausbildung, 1. Band, Alsbach 
1985, S. 225-236. 


222 


Früherkennung des Qualifikationsbedarfs in der Berufsbildung 


Lay, G., Schirrmeister, E.: Stiefkind Produktionsmodernisierung? Die Praxis der strategi- 
schen Planung zukünftiger Produktionsstrukturen in der deutschen Industrie. Nr. 
28. URL: http://Vvvvvv.isi.fhg.de/ publ/dovvnloads/ pi-mitteilungen/ pimitt28.pdf 
(Zugriff am 16.06.2004). Fraunhofer ISI, Karlsruhe 2003, 12 Seiten. 


Lay, G., VVengel, 1.: Techniktrends in der Produktionsmodernisierung: Rechnerintegration 
auf leisen Sohlen. Mitteilungen aus der Produktionsinnovationserhebung. Nr. 12. 
URL:http://vvvvvv.isi.fhg.de/pi/prolekte/erhebung pi.htm (Zugriff am 27.02. 
2003). Karlsruhe: Fraunhofer ISİ, 1998, 12 Seiten. 


Lay, G., VVengel, 1.: Beitrag zur VVeiterentvvicklung der Berufsprofile und Ausbildungs- 
strukturen vor dem Hintergrund der Befunde aus der Produktionsinnovationser- 
hebung des Fraunhofer ISI — Neue Ausbildungsstrukturen in den industriellen Me- 
tallberufen. Fraunhofer İnstitut für Systemtechnik und Innovationsforschung (SI). 
Karlsruhe 2002. 


Lehrl, VV.: Arbeitsorganisation als Gegenstand beruflicher Bildung. İTB Arbeitspapier Nr. 
5. Bremen 1992. 


Leney, T., Mike Coles, M. (Eds.) (2003): Scenarios Toolkit. Fourth draft, CEDEFOP, Thessa- 
loniki 2003. 


Levvin, K.: Die Lösung sozialer Konflikte. Ausgevvahlte Abhandlungen über Gruppendy- 
namik, Christian Verlag. Bad Nauheim 1968. 


Lohrscheider, B.: Kooperative Lernprozesse in Produktionsunternehmen. Aachener Reihe 
Mensch und Technik. Verlag der Augustinusbuchhandlung. Aachen 1997. 


Loose, G., Spöttl, G. (Eds.): The Dual Approach as a Platform for VVork Related Education 
and Training. Manuscript. Kuala Lumpur and Frankfurt 2002. 


Marek, S.: Stiller, 1, Adler, T., Lennartz, D.: Ergebnisse aus der Studie ,Qualifikationsan- 
gebote über Berufsakademien”. In: Alex, L., Bau, H. (Hrsg.): VVandel beruflicher 
Anforderungen: Der Beftrag des BİBB zum Aufbau eines Früherkennungssystems 
Qualifikationsentvvicklung. VV. Bertelsmann Verlag. Bielefeld 1999, S. 209-244. 


Meifort, B.: Entvvicklung des Qualifikationsbedarfs für innovative und beschaftigungs- 
vvirksame Tütigkeitsfelder in personenbezogenen Dienstleistungsbereichen. In: 
Alex, L., Bau, H. (Hrsg.): VVandel beruflicher Anforderungen: Der Beitrag des BIBB 
zum Aufbau eines Früherkennungssystems Qualifikationsentvvicklung. VV. Ber- 
telsmann Verlag. Bielefeld 1999, S. 183-208. 


Meifort, B.: Entvvicklung und Erprobung von Früherkennungsinstrumenten in Tatigkefts- 
feldern auBerhalb des Geltungsbereichs des Berufsbildungsgesetz (BBiG). In: Bu- 
linger, H.-). (Hrsg.): Qualifikationen erkennen - Berufe gestalten. VV. Bertelsmann 
Verlag. Bielefeld 2000, S. 81-94. 


Meifort, B., Bals, T.: Neue Qualifikationsbilder in den personenbezogenen Dienstleistun- 
gen — am Beispiel Operationstechnischer Assistent und Tagungsmutter. İn: Bullin- 
ger, H.-I. (Hrsg.): Qualifikationsoffensive: bedarf frühzeitig erkennen -— zukunfts- 
orientiert handeln. VV. Bertelsmann Verlag. Bielefeld 2002, S. 105-117. 


223 


Literaturverzeichnis 


Meiser, M., VVagner, D., Zander, E.: Personal und neue Technologien. Organisatorische 
Ausvvirkungen und personalvvirtschaftliche Konsequenzen. R. Oldenbourg Verlag. 
München//VVien 1991. 


Meyer, R.: Qualifizierung für die moderne Beruflichkeit. Münster 2000. 


Molle, F.: Leitfaden der Berufsanalyse. Anleitung zur Bearbeitung und Vervvertung be- 
rufskundlicher Grundunterlagen. VVestdeutscher Verlag. Köln/Opladen 1965. 


Müllges, U.: Berufstatsachen und Erziehungsproblem - Das Grundproblem einer Berufs- 
padagogik als VVissenschaft. In: Die Deutsche Berufs- und Fachschule. 71. Band. 
Heft 11. 1975, S. 803-820. 


eltzel, M.: Schauerte M.: Elin Bericht zu Branchentrends des Maschinenbaus in NRVV. 
Bochum 2000. 


iethammer, M.: Facharbeiterbeteiligung bei der Technikereinführung in der chemischen 
İndustrie. Fin Ansatz partizipativer Arbeits-, Technik- und Bildungsgestaltung. 
Lang. Frankfurt a. M./Berlin 1995. 


Oberkampf, V.: Szenario-Technik — Darstellung der Methodik. Frankfurt/Main 1976. 


Pahl, 1.-P.: Prolegomena zu Gegenstand und Methodik der Berufsfeldforschung. İn: Fi- 
scher, M., Heidegger, G., Petersen, VV., Spöttl, G. (Hrsg.): Gestalten statt Anpas- 
sen in Arbeit, Technik und Bildung: Festschrift zum sechzigsten Geburtstag von 
Felix Rauner. VV. Bertelsmann Verlag. Bielefeld 2001, S. 211-257. 


Paier, D.: Qualifikationsbedarfserkennung: Begriff und thematischer Rahmen, Motive und 
Orientierungen, institutionelle Arrangements. In: Ergebnisprotokoll des Koordina- 
tionsvvorkshops: Erkennung und Erhebung des Qualifikationsbedarfs. URL: 
http://vvvvvv.lebenslangeslernen.at/dovvnloads/VVS QB. Protokoll.pdf (Zugriff am 
27.02.2003) VVien 2001, S. 3-6. 


Pangalos, 1., Knutzen, S.: Möglichkeiten und Grenzen der Orientierung am Arbeftsprozess 
für die berufliche Bildung. In: Pahl, 1.-P., Rauner, F., Spöttl, G. (Hrsg.): Berufliches 
Arbeitsprozessvvissen — Ein Forschungsgegenstand der Berufsfeldvvissenschaften. 
Nomos Verlag. Baden-Baden 2000, S. 105-116. 


Petersen, VV., Rauner, F.: Evaluation und VVeiterentvvicklung der Rahmenlehrplane des 
Landes Hessen. Gutachten im Auftrag des hessischen Kultusministeriums. ITB- 
Arbeitspapier Nr. 15. Bremen 1996. 


Peiffer, S.: Organisation von Technik. In: Sonderheft Fernvvartung. Computer 8 Automa- 
tion. Heft 7/2002, S. 26-29. 


Plaut, VV.-D.: VVissenbilanz - Fine Methode zur Erfassung und Bevvirtschaftung des im 
Unternehmen vorhandenen VVissens. URL: http://homepage-ruhr-uni- 
bochum.de/lngolf.Rascher/plaut-hand-out.pdf (Zugriff am 27.02.2003) 2002. 


Plaut, VV.-D.: VVissensbilanz - Eine Methode zur Erfassung und Bevvirtschaftung des im 
Unternehmen vorhandenen Vvissens. Foliensammlung: Fachtagung ,VVissen ist 
Vvas vvert”. URL: http://vvvvvv.kunden.customite.de//vvissen-ist-vvas- 
vvert/themen, forum5.php3 (Zugriff am 27.02.2003). Bremen 2003. 


224 


Früherkennung des Qualifikationsbedarfs in der Berufsbildung 


Pressemitteilung BIBB: Aufbau eines Früherkennungssystems zur Qualifikationsentvvick- 
lung. In: Berufsbildung in VVissenschaft und Praxis, 1g. 27 (1998), Heft 4, Beilage 
BIBB aktuell, S. 1. 


Rauner, F.: Berufsvvissenschaftliche Arbeitsstudien — Zum Gegenstand und zu den Me- 
thoden der empirischen Untersuchung berufsförmig organisierter Facharbeit. In: 
İnstitut Technik und Bildung (Hrsg.): Institut Technik und Bildung - Arbeftspapier 
des ITBs. Bremen 1997. 


Rauner, F.: Zur methodischen Einordnung berufsvvissenschaftlicher Arbeitsstudien. İn: 
Pahl, 1.-P., Rauner, F. (Hrsg.): Betrifft: Berufsfeldvvissenschaften: Beitrage zur For- 
schung und Lehre in den gevverblich-technischen Fachrichtungen. Bremen 1998, 
S. 13-30. 


Rauner, F.: Zukunft der Facharbeit (Teil 2). In: Die berufsbildende Schule 51. Heft 5, 1999, 
S. 181-182. 


Rauner, F.: Der berufsvvissenschaftliche Beitrag zur Qualifikationsforschung und zur Curri- 
culumentvvicklung. In: Pahl, 1.-P., Rauner, F., Spöttl, G. (Hrsg.): Berufliches Ar- 
beftsprozessvvissen - Ein Forschungsgegenstand der Berufsfeldvvissenschaften. 
Nomos Verlag Baden-Baden 2000, S. 329-352. 


Rauner, F.: Zur methodischen Einordnung berufsvvissenschaftlicher Arbeitsstudien. İn: 
Fischer, M., Heidegger, G., Petersen, VV., Spöttl, G. (Hrsg.): Gestalten statt Anpas- 
sen in Arbeit, Technik und Bildung: Festschrift zum sechzigsten Geburtstag von 
Felix Rauner. VV. Bertelsmann Verlag. Bielefeld 2001, S. 190-210 (zRauner 
200143). 


Rauner, F.: Zur Untersuchung von Arbeftsprozessvvissen — Fachkompetenz von İntervie- 
vvern als Determinante in halbstrukturierten İIntervievvs. İn: Eicker, F.: Petersen, VV. 
(Hrsg.): ,Mensch-Maschine-lnteraktion” Arbeiten und Lernen in rechnergestütz- 
ten Arbeftssystemen in Industrie, Handvverk und Dienstleistung. Nomos Verlag. 
Baden-Baden 2001, S. 249-267 (“Rauner 2001b). 


Rauner, F.: Qualifikationsforschung und Curriculum. In: Fischer, M., Rauner, F. (Hrsg.): 
Lernfeld: Arbefitsprozess. Ein Studienbuch zur Kompetenzentvvicklung von Fach- 
kraften in gevverblich-technischen Aufgabenbereichen. Reihe: Bildung und Ar- 
beftsvvelt, Band 6. Nomos Verlagsgesellschaft. Baden-Baden 2002, S. 317-339. 


Rauner, F.: Qualifikationsforschung und Curriculum - ein aufzuklarender Zusammen- 
hang. In: Rauner, F. (Hrsg.): Qualifikationsforschung und Curriculum. Analysieren 
und Gestalten beruflicher Arbeit und Bildung. VV. Bertelsmann Verlag. Bielefeld 
2004, S. 9-43. 


Rauner, F., Kleiner, M.: Experten-Facharbeiter-VVorkshop - ein İnstrument für die Qualifi- 
kations- und Curriculumforschung. In: Rauner, F. (Hrsg.): Qualifikationsforschung 
und Curriculum: Analysieren und Gestalten beruflicher Arbeit und Bildung. VV. 
Bertelsmann Verlag. Bielefeld 2004, S. 115-133. 


Rauner, F., Spöttl, G.: Der ,Kfz-Mechatroniker” — eine arbeitsprozessorientierte Struktu- 
rierung der Lehr-lnhalte. ITB-Arbeitspapier Nr. 13, Bremen 1995 (ervveitert 1997) 
(zRauner//Spöttl 1995a). 


225 


Literaturverzeichnis 


Rauner, F., Spöttl, G.: Berufliche Bildung und betriebliche Innovation als Moment des 
europaischen Strukturvvandels: Die FORCE-Sektorstudie zum Kİz-Gevverbe. İn: 
Dybovvski, G., Pütz, H., Rauner, F. (Hrsg.): Berufsbildung und Organisationsent- 
vvicklung. Donat Verlag. Bremen 1995, S. 85-101 (zRauner/Spöttl 1995b). 


Rauner, F., Spöttl, G.: Der Kfz-Mechatroniker - Vom Neuling zum Experten. VV. Bertels- 
mann Verlag. Bielefeld 2002. 


RBS (Referenz-Betriebs-System): Früherkennung - Qualifikationsentvvicklung. Information 
Nr. 18. Bundesinstitut für Berufsbildung. Bonn 2000. 


RBS (Referenz-Betriebs-System): Früherkennung neuer Qualifikationsentvvicklungen. 
Information Nr. 20. Bundesinstitut für Berufsbildung. Bonn 2001. 


Reibnitz, U.: Szenario Technik. Instrumente für die unternehmerische und persönliche 
Erfolgsplanung. VViesbaden 1991. 


Rein, V.: Netzvverke der VVirtschaft nutzen: Erhebung des Qualifikationsbedarfs über 
Experten aus Kammern und Fachverbanden. İn: Bullinger, H.-I. (Hrsg.): Qualifika- 
tionen erkennen - Berufe gestalten. VV. Bertelsmann Verlag. Bielefeld 2000, 
S. 187-194. 


Reinberg, A., Hummel, M.: Bildungsexpansion in VVestdeutschland - Stillstand ist Rück- 
schritt - VVirtschaftlicher und demographischer VVandel erfordern einen neuen 
Anlauf in den Bildungsanstrengungen auf allen Ebenen. Nürnberg. Reihe/Serie: 
IAB-Kurzbericht Nr. 08/2001. 


Reinberg, A., Hummel, M.: Steuert Deutschland langfristig auf einen Fachkraftemangel 
zu?. Nümrnberg. Reihe/Serie: IAB-Kurzbericht Nr. 09/2003. 


Retzmann, T.: Die Szenario-Technik. Eine Methode für ganzheitliches Lernen im Lernfeld 
Arbeitslehre. In: avvt-info. 15 lahrgang, Heft 2, 1996, S. 13-19. 


Schneider-Barthold, VV., Gagel, D., Hillen, P $, Mund, H.: Aktionsforschung: Partizipative 
und prozessortentierte Methoden in der Entvvicklungszusammenarbeit. In Gagel, 
D. (Hrsg.): Aktionsforsehung und Kleingevverbeförderung. VVeltforum Verlag. 
München 1994. 


Sennett, R.: The Corrosion of Character. The Personal Consequences of VVork in the Nevv 
Capitalism. VV. VV. Norton 8: Company. Nevv York 1998. 


Sonntag, Kh., Schaper, N., Benz, D.: Leitfaden zur qualitativen Personalplanung bei tech- 
nisch-organisatorischen Innovationen (LP1). In Dunckel, H. (Hrsg.): Handbuch psy- 
chologischer Arbefitsanalyseverfahren. Verein der Fachverlage. Zürich 1999, 
S. 285-318. 


Spöttl, G.: Perspektivvvechsel bei der Strukturlerung beruflicher Lerninhalte als Antvvort 
auf die neuen Technologien. Leuchtturm-Verlag. Alsbach 1996. 


Spöttl, G.: Der Arbeitsprozess als Untersuchungsgegenstand berufsvvissenschaftlicher 
Qualifikationsforschung und die besondere Rolle von Experten(-Facharbeiter-) 
vvorkshops. In: Pahl, 1.-P.: Rauner, F., Spöttl, G. (Hrsg.): Berufliches Arbeftspro- 
zessvvissen — Ein Forschungsgegenstand der Berufsfeldvvissenschaften. Nomos 
Verlag. Baden-Baden 2000, S. 205-222. 


226 


Früherkennung des Qualifikationsbedarfs in der Berufsbildung 


Spöttl, G.: Berufsvvissenschaftlich ausgerichtete Qualifikationsforschung - ihr Beftrag zur 
Curriculumforschung. In: Fischer, M., Heidegger, G., Petersen, VV., Spöttl, G. 
(Hrsg.): Gestalten statt Anpassen in Arbeit, Technik und Bildung: Festschrift zum 
sechzigsten Geburtstag von Felix Rauner. VV. Bertelsmann Verlag. Bielefeld 2001, 
S. 258-277. 


Spöttl, G.: Der neue Facharbeiter - ein dienstleistungsorientierter ,K-VVorker”. In: Becker, 
M.: Sehvvenger, U., Spöttl, G., Vollmer, Th. (Hrsg.): Metallberufe auf dem VVeg 
zur Neuordnung. VV. Bertelsmann Verlag. Bielefeld 2002, S. 22-42. 


Spöttl, G.: Berufsausbildung für eine moderne Beruflichkeit im europaischen Kontext - 
Fin Beitrag zur Stabilisierung des Berufsbildungssystems. In: Becker, M., Schvven- 
ger, U.,Spöttl, G., Vollmer, T. (Hrsg.): Metallberufe zvvischen Tradition und Zu- 
kunft. Donat Verlag. Bremen 2004, S. 28-38. 


Spöttl, G., Hecker, O., Holm, C., VVindelband, L.: Dienstleistungsaufgaben sind Facharbeit 
- Qualifikationsanforderungen für Dienstleistungen des produzlerenden Gevver- 
bes, Hrsg.: Bundesinstitut für Berufsbildung (BIBB). VV. Bertelsmann Verlag. Biele- 
feld 2003. 


Spöttl, G., Heise, VV.: Der ,KfTz-Mechatroniker” — ein europaisches Berufsbild mit einem 
arbeitsprozeforientierten didaktischen Ansatz. Leonardo da Vinci-pilot, Heft 2, 
BIBB. Berlin 1997, S. 20 — 24. 


Staudt E., Kröll, M., von Hören, M.: Personalentvvicklung und Qualifizierung als strategi- 
sche Ressource betrieblicher Innovationen. In: Dybovvski, G., Haase, P., Rauner, F. 
(Hrsg.): Berufliche Bildung und betriebliche Organisationsentvvicklung - Anre- 
gungen für die Berufsbildungsforschung. Donat Verlag. Bremen 1993, S. 34-67. 


Steeger, G.: Zukünftiger VVefterbildungsbedarf im Handvverk. In: Berufsbildung im 
Handvverk, Reihe B, Heft 53. Eusl-Verlagsgesellschaft. Markt Schvvaben 1999. 


Stratmann, K.: Curriculum und Curriculumprofekte im Bereich der beruflichen Aus- und 
VVeiterbildung. In: Frey, K. (Hrsg.): Curriculum Handbuch. Band 1lL München 
1975, S. 335-349. 


Stuber, F.: Softvvare als Prozess. In: lernen 8: lehren. Heft 68, 19. 17, 2002, S. 147 — 148. 


Tessaring, M.: Training for a changing society: a report on current vocational education 
and training research in Europe. CEDEFOP. Thessaloniki 1998. 


Thomas, U.: Mit Innovationen in der beruflichen Bildung für Arbeitsplötze in der Informa- 
tionsgesellschaft des 21. Yahrhunderts. In: Bullinger, H.-I. (Hrsg.): Qualifikationen 
erkennen - Berufe gestalten. VV. Bertelsmann Verlag. Bielefeld 2000, S. 7-14. 


Tuschke, S.: Früherkennung der Entvvicklung von Qualifikationsanforderungen — İntenti- 
on des Bundesministeriums für Bildung und Forschung. İn: Franz-losef Kaiser 
(Hrsg.): Berufliche Bildung in Deutschland für das 21. lahrhundert. Beitrage zur 
Arbeitsmarkt- und Berufsforschung, Beitrag 238. Nümhberg 2000, S. 261-266. 


Ulich, E.: Über das Prinzip der differenzierten Arbeitsgestaltung. In: Management- 
Zeitschrift, 47/12. 1978, S. 566. 


227 


Literaturverzeichnis 


Vahlhaus, M.: Orientierungsrahmen für das VVirkungsmonitoring in Prolekten der VVirt- 
schafts- und Beschaftigungsförderung unter besonderer Berücksichtigung ar- 
mutsmindernder VVirkungen - Teil II: Ein- und Durchführung eines VVirkungsmoni- 
torings, Hinvveise, Methoden und lInstrumente. Deutsche Gesellschaft für 
Technische Zusammenarbeit (GTZ) (Hrsg.). Universum Verlagsanstalt VViesbaden. 
Eschborn 2000. 


VDVV: Verein Deutscher VVerkzeugmaschinenfabriken e.V. (Hrsg.): Deutsche VVerkzeug- 
maschinenindustrie — Branchenreport 2000. Frankfurt 2001. 


VVeibrenner, P.: Szenariotechnik. URL: http://vvvvvv.sovvi-online.de/nav. css is/index- 
n.htm?/methoden/dokumente/szenariotechnik.htm (Zugriff am 07.07.2003). 
Steinhagen 2001. 


VVidmaler, U. (Hrsg.): Der deutsche Maschinenbau in den neunziger /lahren: Kontinuitat 
und VVandel einer Branche (NIFA-Pannel Studie). Frankfurt 2000. 


VVindelband, L.: EarlyBird - Früherkennung von Qualifizierungsbedarf und Maföinahmen 
gestaltungsorientierter Berufsbildung. In: Becker, M., Schvvenger, U., Spöttl, G., 
Vollmer, T. (Hrsg.): Metallberufe auf dem VVeg zur Neuordnung. VV. Bertelsmann 
Verlag. Bielefeld 2002. 


VVindelband, L., Spöttl, G.: Synthesis Report for the machine tool and recycling sector in 
the European partner countries. Paper 5. biat-Reihe Nr. 25, Flensburg 2002. 


VVindelband, L., Spöttl, G.: EarlyBird — Early Recognition of a Need for Qualification and 
Measures for a Shaping Oriented Vocational Education. Presented by the research 
netvvork on vocational education and training (VETNET) at the European Confer- 
ence of Educational Research (ECER) in Hamburg, 17.-20. September 2003 
(eVVindelband/Spöttl 20034) 


VVindelband, L.: Spöttl, G.: Forsehungshandbuch -— Instrumente zur Früherkennung von 
Qualifikationsbedarf. Papier 1. biat-Reihe Nr. 17, Flensburg 2003 (“VVindelband/ 
Spöttl 2003b). 


VVindelband, L., Spöttl , G.: Entvvicklung von berufsvvissenschaftlichen Forschungsinstru- 
menten zur Früherkennung von Qualifikationsbedarf - Leonardo Proyekt ,Early- 
Bird”. In: VVindelband, L.: Dvvorschak, B., Sehmidt, S.L. (Hrsg.): Qualifikationen 
für die Arbeit von morgen erkennen. VV. Bertelsmann Verlag. Bielefeld 2004, 
S. 39-62 (“VVindelband/Spöttl 20044). 


VVindelband, L, Spöttl, G.: EarlyBird - Berufsvvissenschaftlicher Ansatz zur Früherkennung 
von Qualifizierungsbedarf in Europa. In: Becker, M., Schvvenger, U., Spöttl, G., 
Vollmer, T.: Metallberufe zvvischen Tradition und Zukunft. Donat Verlag. Bremen 
2004, S. 62-75 (“VVindelband/ Spöttl 2004b). 


vvissen. Fremdvvörterlexikon. URL: http://vvvvvv.vvissen.de (Zugriff am 02.09.2004). 


VVitzel, A.: Das problemzentrierte Intervievv. In: Müttemann, G. (Hrsg.). Qualitative For- 
schung in der Psychologie. 1985, S. 227-255. 


VVöltie, 1: Egenberger, U.: Zükünftssicherung duürch systematische VVeiterbildung. Lexika 
Verlag. München 1996. 


228 


Früherkennung des Qualifikationsbedarfs in der Berufsbildung 


Zimmerli, VV.: Investition in VVissen bringt noch immer die besten Zinsen. VDI Nachrich- 
ten. Nr. 22. Mai 2004. 


Fallstudien aus anderen Profekten: 


Fallstudie E im Profekt: Ermittlung von Qualifikationsanforderungen für Dienstleistungen 
des produzlerenden Gevverbes am Beispiel der Metallbranche. Flensburg 2001, 
S. 1-30. 


Fallstudie 1 im Proyekt: Ermittlung von Qualifikationsanforderungen für Dienstleistungen 
des produzlerenden Gevverbes am Beispiel der Metallbranche. Flensburg 2001, 
S. 1-34. 


Fallstudie S im Proyekt: Ermittlung von Qualifikationsanforderungen für Dienstleistungen 
des produzlerenden Gevverbes am Beispiel der Metallbranche. Flensburg 2001, 
S. 1-24. 


229 


Verzeichnis der Abbildungen 


Abb. 1.1: Grundlegende Verfahren der Profektion ............................................ 10 
Abb::1:2: “Şzehario-Triehterz. əəə məə SƏƏ SS 11 
Abb. 1.3: Bevölkerungsentvvicklung nach Altersgruppen in Deutschland ........... 19 
Abb. 1.4: FEinflussfaktoren auf den Qualifikationsbedarf ................................... 20 
Abb. 1.5: Themenschvverpunkte bei der Entvvicklung neuer 
Prodüktionskonzepte"sie aa a ə RU BA 22 
Abb. 1.6: Technikeinsatz und -planungen in der Produktion 1998 ..................... 23 
Abb. 1.7: Nutzung organisatorischer und arbeitsgestalterischer Konzepte - 
Selbsteinschatzung der Betriebe ..............................................8.v--.8-l 25 
Abb. 1.8: Formen der Arbeitsorganisation in Unternehmeh .............................. 25 
Abb. 1.9: Einführungsprozess einer Gruppenarbeit mit Ervveiterung der 
Aufgabehfelder. cc nda ab aaa lala bedsindaindk 27 
Abb. 1.10: Traditionelles Organigramm .............................................--88v-882---8-l 28 
Abb. 1.11: Organigramm nach Restrukturierung ............................................--- 29 
Abb. 1.12: Kundennahes Organisationskonzept eines Kleinstunternehmens ....... 30 
Abb. 1.13: Halbvvertzeiten des VVissens . UL əəə əəə əsəs əə es seəAees eee sea esi aesiisslni 35 
Abb. 1.14: Forschungsansatz der Untersuchung und der Aktionsforschung ........ 40 
Abb: 1:15: AvqfbatıderArbeltıəə sd aln a dəAasaana ə bal Sas: 42 
Abb. 2.1: Betriebe mit neuen Aufgabenfeldern in den letzten lahren ............... 51 
Abba Do ə aaa Sə a əə 70 
Abb. 2.3: Die zehn vvichtigsten Themen des Baugevverbes und Hinvveise 
über ihre Relevanz für die Berücksichtigung in 
Berufsbildungsmafinahmen .............................................88..-.88.---88--. 71 
Abb. 2.4: Konzeption des Bildungs-Delphi ........................................................ 79 
Abb. 2.5: Ervvünschte und ervvartete Entvvicklungen bis zum lahr 2020 ............ 83 
Abb. 2.6: EFinordnung der vvissenschaftlichen Früherkennungs- und 
Prognosesysteme in quantitative oder qualitative Verfahren und 
YöTaLis- ə A əəə o——— 88 
Abb:2:75 “VVissefsBilanz zə əya bə SAL Ud 92 
Abb. 2.8: Veranderte Anforderungen an die Meister ...................................... 95 
Abb. 2.9: Zukünftiges Qualifizierungsprofil des Meisters ................................. 96 
Abb. 2.10: Bausteine des Qualifikationskonzeptes ............................................ 97 
Abb. 2.11: Technokratisches Planungsmodell zur Synchronisation 
von Investitions- und Personalplanunqg ............................................... 98 
Abb. 4.1: Unternehmensstrukturen im Maschinenbausektor .......................... 142 
Abb. 4.2: Unternehmensstrukturen im Recyclingsektor ................................... 144 
Abb. 4.3: Horizontale und vertikale Diffusion von ,Knovv-hovv” aufgrund des 
Ssiruktur/andelsezə əəə ənd Ara Rə Ra Bı ibu 148 
Abb. 4.4: Abhangigkeit und VVirkung von Indikatoren .................................... 173 
Abb. 5.1: Von der Veranderung in den Sektoren bis hin zu neuen 
Qualifizierungsprozessehn ..............................................88.---88.--888.---) 183 


230 


Früherkennung des Qualifikationsbedarfs in der Berufsbildung 


Abb. 5.2: 


Abb. 5.3: 


Abb. 5.4: 


Abb. 5.5: 


Abb. 5.6: 


Anhang 
Abb. 1: 
Abb. 2: 
Abb. 3: 
Abb. 4: 


Abb. 5: 
Abb. 6: 


Abb. 7: 
Abb. 8: 


iİndikatoren zur Früherkennung von Qualifikationsbedarf für den 


Maschinenbau- und Recyclingsektor................................................. 187 
Erste Untersuchungsphase: Dauerbeobachtung der 
Qualifikationsveranderungen im Sektor............................................ 200 
Arbeitsprozessanalysen zur ldentifizierung des spezifischen 
Qualifikationsbedarfs im Arbeitsprozess........................................... 202 


Zvveite Untersuchungsphase: Ermittlung des spezifischen 
Qualifikationsbedarfs innerhalb des Arbeitsprozesses und die 


Entvvicklung von Trends und Szenarien mittels Experten .................. 204 

Berufsvvissenschaftliches Früherkennunosinstrumentarium zur 

ldentifizierung des Qualifikationsbedarfs.......................................... 205 
Organigramm des Fertigungsbereiches...................................-.-..---.-. 245 
Aufgabenverteilung vor der Gruppenbildung (ca. 1990)..................... 253 


Aufgabenverteilung nach vollzogener Gruppenbildung (ca. 1998) . 254 


Organisation in der Montage-Abteilung mit mehreren Schnittstellen 


zü/intekneh” :Kündehn::nu əəə aaa a a a a aaa 263 
Organigramm Kompostvverk..........................-8.-.-22- 8822 88228822288.-288--l 274 
Beispielhafte Anlagenübersicht (von der Annahme bis zur Aufgabe 

im Röttetunnel)..:.-u-əə əəə ARAL ALA YƏNyə 289 
Beispiel II: Anlagenführung der Intensivrotte...................................... 299 
Anforderungen an den Arbeitsprozess...................................-.--.------l 310 


231 


Verzeichnis der Tabellen 


Tab. 1.1 
Tab. 2.1 


Tab. 
Tab. 
Tab. 
Tab. 
Tab. 
Tab. 


Tab. 
Tab. 


Tab. 
Tab. 
Tab. 
Tab. 
Tab. 
Tab. 
Tab. 


Tab. 


Tab. 


Tab. 


Tab. 
Tab. 


Tab. 


Tab. 
Tab. 


2:2: 
2.3: 
2.4: 
2:5: 
2.6: 
2:7: 


2.8: 
2.9: 


3.1: 
3.2: 
3.3: 
3.4: 
3.5: 
4.1: 
4.2: 


5.1: 


5.2: 


B.3: 


5.4: 
5.5: 


5.6: 


5.7: 
5.8: 


232 


Fehleinschatzung von vvichtigen Persönlichkeiten über die Zukunft ... 7 
Auszug aus den von Vveifterbildungstragern als innovativ 
charakterisierten Qualifikationsprofilen ............................................ 55 
Methoden und Gesprachspartner in der Fallstudiendurchführung. ... 65 
Kunden des ADeBar-Profekts ......................................88v..2882.288.---8-. 67 
Summe der Hinvveise für Qualifikationsmaf3nahmen in 

den untersuchten Branchen .əlllUəl əəə əs əə əə Ae əs əeə se ies eee sas aai ai inə. 73 
,"Auftragsabvvicklung und Prolektmanagement” LP1/S-Iltems zur 
Erfassung der Teilaufgaben zum Aufgabenbereich .......................... 76 
Standardisierte Skala zur Messung verschiedener 

Dimensionen im Bildungs-Delphi. ..................................................... 80 
Elgnung vvissenschaftlicher Früherkennungs- und Prognosesysteme 

für ein Früherkennungssystem in der Berufsbildung ......................... 87 
Qualifikations- und Tötigkeitsmatrix ............................................-v--. 94 
Bevvertung der Eignung betrieblicher İnstrumente 

für ein Früherkennungsinstrumentarium .......................................... 102 
İnstrumente und Methoden der 

berufsvvissenschaftlichen Forschunq ................................................ 112 
Struktur eines möglichen Experten-VVorkshops zur Findung 

oder Erneuerung des Berufsbildes ...............................................v-.. 119 
Berufsvvissenschaftliche Instrumente zur Erprobung für 

eine Früherkennung von Qualifikationsbedarf ................................. 123 
Übersicht über die Leitfragenaufteilung .......................................... 132 
Angevvandte Methoden und Charakter der Arbefitsprozessanalyse ....137 
Arbeitsprozess für die Anlagenführung Intensivrotte ....................... 165 
Auszug aus dem Arbeitsprozess für die 

Anlagenführung Intensivrotte .............................................88..--88--. 172 
Auszug aus der Ableitung der identifizierten Neuerungen in den 


Sektoren hin zu den Indikatoren und deren Operationalisierung am 
Beispiel des Strukturindikatoren: Organisationsstrukturen aus dem 


asehınehbatsektor-zəə A oda Ə s ADŞMAdəda 182 
Definition der Begriffe Indikatoren, Operationalisierung und 
Cluster für die Vervvendung zur Früherkennung .............................. 184 
Strukturindikatoren und deren Operationalisierung 
für den Maschinenbausektor .....................s.əəsəəs əsə ees esi i3ie ee. i33.-8l 191 
Übertragbarkeit der Indikatoren auf andere Sektoren ..................... 194 
Dauerbeobachtungssystem zur ldentifizierung der 
Qualifikationsveranderungen im Sektor ........................................... 196 
Beispiele, vvie die Nevvs der Betelligten des Sektorfrüherkennungs- 
netzes aus dem Recyeclingsektor aussehen könntehn ........................... 199 
Rubriken der Plattform des Sektorfrüherkennungsnetzes .................. 198 
Struktur des Zukunfts-Experten-VVorkshobps ....................................... 204 


Früherkennung des Qualifikationsbedarfs in der Berufsbildung 


Anhang 
Tab. 1: 
Tab. 2: 
Tab. 3: 


Tab. 4: 


Tab. 5: 


Tab. 6: 


Produktionsschvverpunkte der Betriebseinheit ,Fertigungs-GmbH”..... 247 
Übersicht über befragte Mitarbeiter................................................... 248 


Aufgaben des Anlagenführers und Störfalle der eingesetzten Aggre- 281 


Beispiel I: Anlagenführung der Intensivrotte....................................... 


Strukturindikatoren und deren Operationalisierung für den Recyc- 311- 
lidsektor-ə ə əə əə əəə ə ə a əla ə ə zs onı 314 


Verinderungen in den Sektoren und in den Unternehmen für den 315- 
Masehinenbaüsektor.esəəmana ə LULəBDəəsəDL un osənəsum 332 


233 


Verzeichnis der Abkürzungen und Glossar 


ADeBar 


Ac 
ArbSehG 
ARP 

AV 
BA-Studenten 
BBiG 
BDE 

BGK 
BIBB 
BMBF 
bvse 
BVVL 
CAD 
CAM 


CAx 


CEDEFOP 
ChemdG 
ChemVerbotsV 
CNC 

CO2 


CSCVV 


DEC 
DIN 


234 


Arbeitsnahe Dauerbeobachtung der Qualifikationsentvvicklung 
mit dem Ziel der Früherkennung von Veranderungen in den 
Betrieben 


Aktiengesellschaft 

Arbeitschutzgesetz 

Ausbildungsrahmenplan 

Arbeitsvorbereitung 

Berufsakademie-Studenten 

Berufsbildungsgesetz 

Bundesverband der Deutschen Entsorgungsvvirtschaft e.V. 
Bundesgütegemeinschaft Kompost e.V. 

Bundesinstitut für Berufsbildung 

Bundesministerium für Bildung und Forschung 
Bundesverband für Sekundarrohstoffe und Entsorgung e.V. 
Betriebsvvirtschaftslehre 

Computer-Aided-Design 

Computer-Aided-Manufacturing 


CAx steht für ,computer-aided” mit x-beliebigen Schvverpunk- 
ten, d. h. computerunterstützte Techniken in den verschiede- 
nen Phasen der Produktionsentstehung, -entvvicklung, - 
fertigung, -qualitat, -steuerung, -planung. 


European Centre for the Development of Vocational Training 
Gesetz zum Schutz vor gefahrlichen Stoffen 
Chemikalien-Verbotsverordnung 

numerisch gesteuerte VVerkzeugmaschinen 

Kohlendioxid 


Computergestützte Gruppenarbeit (im Englischen vvird hier 
von CSCVV “ ,Computer Supported Cooperative VVork” ge- 
sprochen) 


Digital Equipment Corporation 


Deutsches institut für Normung e. V 


Früherkennung des Qualifikationsbedarfs in der Berufsbildung 


DIPF 
DKR 
DSD 


EariyBird 
EDV 
EFVV 
EMAS 


E-Motor 
EVVG 


FS.M-Mechatronik 
FAZ 


Tbb 


FBH 


FhİAO 
FreQueNz 
GEVV 
GFS-Systeme 
GmbH 

H25 


HK-Forschung 


HSC 
i.d.R. 
İAB 
IAO 


IDQ 


İKT 


Deutschen İnstitut für Internationale Padagogische Forschung 
Deutsche Gesellschaft für Kunststoff-Recycling mbH 
Duales System Deutschland 


Früherkennung von Qualifikationsbedarf und Ma$Bnahmen 
gestaltungsorientierter Berufsbildung in der Anlagentechnik 
LEONARDO Profekt) 


Elektronische Datenverarbeitung 


Experten-Facharbeiter-VVorkshop 


,Eco-Management and Audit Scheme”, auch bekannt unter 
dem Stichvvort ,Öko-Audit” (Deutschland) 


Elektro-Motor 
Europaische VVirtschaftsgemeinschaft 


Entvvicklermagazin für Elektronik, Mechanik und Mikrosystem- 
technik 


Frankfurter Allgemeine Zeitung 


Forschungsinstitut betriebliche Forschung (ehemals bfz Nürn- 
berg) 


Forschungsinstitut für Berufsbildung im Handvverk an der Uni- 
versitat zu Köln 


Fraunhofer İnstitut Arbeftsvvirtschaft und Organisation 
Früherkennung von Qualifikationserfordernissen im Netz 
Gevverkschaft für Erziehung und VVissenschaft 
Datensicherungsverfahren (grandfather father son system) 
Gesellsehaft mit beschrankter Haftung 
Sehvvefelvvasserstoff 


Helmut Kuvvan, Sozialvvissenschaftliche Forschung und Bera- 
tung München 


Hochgeschvvindigkeitsbearbeitung 
İn der Regel 


nstitut für Arbeitsmarkt und Berufsforschung 


nstitut Arbeitsvvirtschaft und Organisation 


İnstrumentarium zur Dauerbeobachtung der Qualifikations- 
entvvicklung 


İnformations- und Kommunikationstechniken 
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Abkürzungen und Glossar 


nfratest 


SI 


SO 


İSVV 


LPI 


NIR 
PPS 
QM 
QM-Konzepte 
RBS 


RecyOccupation 


RE-USE 


RP-Verfahren 
RVVTH Aachen 
SAP 


SAP R/3 
SGB VII 
SLF 


SMD 
SPS 
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İnfratest Sozialforschung 


Fraunhofer institut für Systemtechnik und Innovationsfor- 
schung 


İnternational Organization for Standardization 


İnstitut für Strukturpolitik und VVirtschaftsförderung Halle- 
Leipzig e. V. 


İnformationstechnologien 

Kultusministerkonferenz 

klein- und mittelstandische Unternehmen 

Kuratorium der Deutschen VVirtschaft für Berufsbildung 


Leitfaden zur qualitativen Personalplanung bel technisch- 
organisatorischen Innovationen 


numerische Steuerung 

Nahinfrarot Erkennung 
Produktionsplanungs- und Steuerung 
Qualitatsmanagement 
Qualitatsmanagementkonzepte 
Referenz-Betriebs-Systems 


Entvvicklung eines europaischen Berufsbildes und Curriculum 
für die Recyclingbranche (LEONARDO-Profekt) 


Aufbau eines Recyclingprofils und Informationssystems zum 
Umgang mit Sekundarrohstoffen und ihrer Entsorgung (A- 
DAPT-Profekt) 


Rapid Prototyping Verfahren 
Rheinisch-VVestfalische Technische Universitat Aachen 
Systeme-Anvvendungen-Produkte 


Softvvare-System ,.R/3”, mit dem in gröBeren Unternehmen 
alles vervvaltet vverden kann - vom Personal über die Kundenda- 
ten bis hin zur letzten Schraube im Lager. Das System erlaubt 
eine komplette betriebsvvirtschaftliche Steuerung der Firma. 


Sozialgesetzbuch Gesetzliche Unfallversicherung 
Shredder-Leicht-Fraktion 
Surface Mounted Devices “ Oberflichenmontierte Bauteile 


Speicherprogrammierbare Steuerung 


Früherkennung des Qualifikationsbedarfs in der Berufsbildung 


STVO 
TAI 
TBS 
TRGS 
TÜV 
UT-Beruf 
UVV 
VDI 
VDMA 
VDVV 
VVB 
VVZB 


StraSenverkehrsordnung 
Tütigkeitsanalyseinventar 
Tatigkeitsbevvertungssystem 
Technische Regeln für Gefahrstoffe 
Technischer Übervvachungs-Verein 
umvvelttechnischer Beruf 
Unfallverhütungsvorschriften 

Verein Deutscher Ingenieure 

Verein Deutscher Maschinen- und Anlagenbau e.V. 
Verein Deutscher VVerkzeugmaschinen 
VVeiterbildung 


VVissenschaftszentrum Berlin für Sozialforschung 
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Anhang 2 
Anhang 3 
Anhang 4 


Anhang 5 
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Leitfragebögen der Zielgruppe: Facharbeiter 
Fallstudie 1: Maschinen- und Anlagenbau 
Arbeits